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Samenvatting 
 
Sinds Weick en Quinn in 1999 de moderne stroming van organisatieverandering 
introduceerden onder de noemer ‘continuous change’ is er in de veranderkundige 
literatuur meer aandacht voor spontane veranderingen zonder top-down regie. De 
‘ontvanger’ staat centraal binnen het verandertraject. Met daar omheen het informele 
netwerk, de interactie die daarin plaatsvindt en de betekenis die men middels deze 
interactie geeft aan de verandering. De betekenisgeving is een reeds onderzocht begrip 
en zal in dit onderzoek worden gecombineerd met emoties en de mate van commitment 
to change.   
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het verband tussen verschillende 
vertrouwensgroepen (ook wel communities genoemd) binnen een informeel netwerk met 
betrekking tot betekenisgeving, emotie en commitment to change. Deze drie 
kernbegrippen zullen in het teken staan van Het Nieuwe Werken. Met andere woorden, 
welke verbanden zijn er tussen verschillende communities binnen een informeel netwerk 
in reacties op Het Nieuwe Werken, in termen van betekenisgeving, emoties en 
commitment to change? 
 
Het Nieuwe Werken is een werkconcept waarin tijd- en plaatsonafhankelijk wordt 
gewerkt. Het doel van dit werkconcept is om efficiënter, effectiever en met meer plezier 
te werken (Bijl, 2009). Dit werkconcept wordt ingevoerd bij de gemeente Utrecht, waar 
het onderzoek plaatsvindt binnen de afdeling DMO Vastgoed. Voor de opzet van het 
onderzoek binnen deze afdeling is samengewerkt met een ontwerpteam; een minikosmos 
van DMO Vastgoed bestaande uit vijf medewerkers die het onderzoek promoten en de 
schakel vormen tussen de onderzoeker en de deelnemers.  
 
Om de betekenisgeving, emotie en commitment to change bij DMO Vastgoed binnen de 
gemeente Utrecht te meten, wordt gebruikt gemaakt van het meetinstrument de ‘Change 
Mirror’. De Change Mirror bestaat uit een chatplatform en een online vragenlijst. Het 
bijzondere aan dit meetinstrument is dat het de sociale dynamieken van een organisatie 
in beeld brengt en het informele netwerk zichtbaar maakt. Bovendien biedt de Change 
Mirror de mogelijkheid om andere onderzoeksmethoden toe te voegen. Zo is in de online 
vragenlijst de emotievraag van Hermans (2002) toegevoegd en een commitment to 
change vragenlijst van Meyer, Allen en Smith (1993). 
 
Met behulp van de netwerkmeting is het informele netwerk binnen DMO Vastgoed 
geïdentificeerd. Vijf verschillende communities van twee tot zes personen hebben 
wederzijdse communicatie en vertrouwensverbanden. Binnen deze communities wordt 
open en informeel gesproken en worden betekenissen uitgewisseld en nieuwe 
betekenissen gevormd.  
 
De betekenissen met betrekking tot Het Nieuwe Werken die leven binnen DMO Vastgoed 
betreffen met name de middelen/spullen die nodig zijn om volgens het werkconcept te 
werken, zoals een eigen werkplek en archiefruimte. Ook de cultuur is een veel besproken 
thema, bijvoorbeeld de cultuurverandering die nodig zou zijn voor Het Nieuwe Werken en 
het vertrouwen dat nodig is van de leidinggevenden. En de aanpak van het 
veranderproces wordt belangrijk geacht, hierin komt meerdere keren terug dat het 
werkconcept nu nog erg onduidelijk is. Medewerkers willen worden betrokken en vragen 
om meer informatie. 
 
Qua emotie en commitment to change zijn de medewerkers van DMO Vastgoed niet erg 
uitgesproken. De emoties zijn gemiddeld, maar wel positief. Ook de mate van 
commitment to change is middelmatig. Alleen continuance commitment to change wordt 
relatief laag gewaardeerd, hetgeen inhoudt dat de medewerkers niet uit financieel 
oogpunt betrokken zijn. De gemiddelde scores duiden op een afwachtende houding bij de 
Open Universiteit, L.J. Boudestijn  Afstudeerscriptie definitief 2 
medewerkers. Blijkbaar is het werkconcept Het Nieuwe Werken voor hen nog te 
onduidelijk om de gevolgen te overzien en een standpunt in te kunnen nemen.   
  
De onderzoeksresultaten suggereren een zekere samenhang tussen de kernbegrippen 
qua positiviteit of negativiteit, met name bij community 1 en 2. Deze samenhang is 
echter gebaseerd op minimale afwijkingen van het gemiddelde. En aspecten zoals 
oorzaak en gevolg kunnen hiermee niet worden benoemd. Zo is in community 2 zichtbaar 
dat zij gemiddeld positiever dan de andere communities scoren op de bestaande 
betekenissen, maar ook positieve emoties voelen en de mate van commitment to change 
hoger is. Het tegenovergestelde is het geval in community 1. Gezien de gemiddelde 
antwoorden, de onduidelijkheid over Het Nieuwe Werken en de lage response, zijn de 
resultaten met betrekking tot de kernbegrippen niet voldoende om eventuele verbanden 
hard te maken. 
 
In vervolgonderzoek is het wenselijk dat de respons hoger is. Een hogere respons maakt 
het onderzoek meer valide en brengt de onderzoeksresultaten dichter bij de 
werkelijkheid. De samenwerking met het ontwerpteam is absoluut een aanrader. Qua 
planning binnen het verandertraject zou het onderzoek later plaats moeten vinden, het 
werkconcept Het Nieuwe Werken bleek nog erg onduidelijk. 
 
Aanbeveling voor de gemeente Utrecht is om zo snel mogelijk te starten met 
communicatie omtrent Het Nieuwe Werken, medewerkers kennis te laten maken met het 
concept en gevolgen inzichtelijk te maken. Belangrijk hierbij is dat medewerkers een 
dialoog starten over de invulling van het werkconcept. Middels deze dialoog worden 
betekenissen uitgewisseld en worden veranderingen in gang gezet. Het zou jammer zijn 
als de implementatie van Het Nieuwe Werken met alleen managers en leidinggevenden 
wordt ingevuld en het vervolgens als zandzakken uit een luchtballon naar de 
medewerkers wordt overgebracht.  
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1. Inleiding 
Voordat het theoretische en praktische onderzoek wordt beschreven, wordt een basis 
gelegd middels de probleemstelling. In dit hoofdstuk wordt ‘het probleem’ van dit 
onderzoek beschreven en met welke onderzoeksvragen inzicht zal worden gegeven in dit 
probleem. Voor de conceptuele denkers zijn de onderzoeksvragen tevens verwerkt in een 
model, waarna tot slot de kernbegrippen kort worden toegelicht. Dit hoofdstuk beschrijft 
het doel en de afbakening om tot een antwoord te komen, om vervolgens vanaf 
hoofdstuk 2 de materie verder in te gaan. 
 
1.1 Aanleiding 
Vanuit persoonlijk interesse heb ik voor dit onderzoek gezocht naar een onderwerp dat 
inzicht geeft in de effectiviteit en feitelijke impact van een verandertraject. Al oriënterend 
op dit aspect van verandermanagement werd ik getriggerd door het onderzoek van C. 
Vrieling (2008). Hierin worden de betekenissen en emoties die medewerkers geven aan 
een organisatieverandering gekoppeld aan de mate van betrokkenheid ten opzichte van 
het verandertraject. Voor mijn onderzoek zet ik deze drie componenten 
(betekenisgeving, emotie en betrokkenheid) in het licht van het veranderconcept Het 
Nieuwe Werken. Het Nieuwe Werken is een modern en veelgebruikt veranderconcept dat 
het onderzoek een interessante praktische dimensie geeft. De theoretische inslag betreft 
hierdoor de betekenisgeving, emoties en commitment to change, en de praktische inslag 
staat in het teken van Het Nieuwe Werken. 
 
1.2 Relevantie 
Een afstudeeronderzoek heeft als doel kennis aan de wetenschap toe te voegen middels 
empirisch onderzoek. In dit onderzoek worden kernbegrippen gecombineerd in een 
onderzoek, zo worden de betekenisgeving en emoties van de medewerkers onderzocht in 
combinatie met een onderzoek naar commitment to change. Deze combinatie van 
kernbegrippen is niet eerder onderzocht en levert daarom nieuwe wetenschappelijke 
kennis op. Qua theoretische relevantie levert dit onderzoek kennis over een combinatie 
van verschillende veranderkundige concepten. Om deze concepten te combineren wordt 
gebruikt gemaakt van verschillende meetinstrumenten. De betekenisgeving wordt 
gemeten middels de Change Mirror, voor het meten van emoties wordt de emotievraag 
van Hermans (2002) gebruikt en met de gevalideerde vragenlijst van Meyer, Allen en 
Smith (1993) wordt de commitment to change gemeten. De Change Mirror biedt de 
mogelijkheid om de emotievraag en de commitment vragenlijst te combineren in één 
meetinstrument.   
 
De relevantie krijgt door de uitvoering van het onderzoek bij een onderzoekscase een 
praktische insteek. Naast de theoretische relevantie voor wetenschappelijke kennis zal in 
de praktijk gemeten worden voor praktische relevantie. Na uitvoering van het onderzoek 
vindt een terugkoppeling plaats aan de deelnemers van de onderzoekscase ten einde de 
betekenisgeving te faciliteren. Uit de onderzoekscase worden inzichten ontleend over 
welke betekenis men geeft aan Het Nieuwe Werken en welke mate van commitment to 
change men heeft. Vervolgens worden meningen en betekenissen gedeeld door middel 
van een interactieve terugkoppeling (bijvoorbeeld een workshop), om zo de 
betekenisgeving in gang te zetten en de verandering te starten en/of verder te helpen. 
  
1.3 Probleemstelling 
1.3.1 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het verband tussen verschillende 
vertrouwensgroepen binnen een informeel netwerk met betrekking tot betekenisgeving, 
emotie en commitment to change. Deze drie kernbegrippen zullen in teken staan van Het 
Nieuwe Werken. Met andere woorden, welke betekenis geeft men aan Het Nieuwe 
Werken, welke emoties voelt men daarbij en hoe committed is men aan het 
verandertraject Het Nieuwe Werken? De gedachte hierachter is dat door interactie binnen 
een vertrouwensgroep van het informele netwerk personen hun betekenisgevingen en 
emoties delen en wellicht elkaar beïnvloeden. De specifieke onderzoeksvragen worden in 
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de volgende paragraaf behandeld. De intentie van dit onderzoek is de theorie rondom om 
betekenisgeving uit te breiden, door als casus Het Nieuwe Werken te gebruiken, zal dit 
nieuwe kennis opleveren. De reeds bestaande en relevante literatuur over de 
kernbegrippen wordt beschreven in het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2, evenals een 
reflectie hierop in paragraaf 2.7.   
 
Centraal in deze doelstelling staat een mogelijk verband tussen betekenisgeving, emotie 
en commitment to change binnen een informeel netwerk. Zo zou het ene netwerk 
gemiddeld meer betrokkenheid kunnen tonen dan een ander netwerk. Bedoeling is om 
inzicht te krijgen in de informele gesprekken binnen het netwerk. 
 
1.3.2 Vraagstelling 
Om de doelstelling te realiseren, luidt de centrale onderzoeksvraag voor dit onderzoek: 
Welke verbanden zijn er tussen verschillende communities binnen een informeel netwerk 
in reacties op Het Nieuwe Werken, in termen van betekenisgeving, emoties en 
commitment to change? 
 
Deze centrale onderzoeksvraag zal worden beantwoord middels meerdere deelvragen. De 
deelvragen gaan in op de verschillende kernbegrippen en het eventuele verband 
hiertussen in de operationalisering van de kernbegrippen.  
1. Welke relevante kennis en concepten zijn er bekend over de kernbegrippen; 
verandermanagement, informele netwerken, betekenisgeving, commitment to 
change, emotie en Het Nieuwe Werken? 
2. Welke communities zijn aanwezig binnen het informele netwerk waarin gesproken 
wordt over Het Nieuwe Werken? 
3.1 Welke betekenisgevingen over Het Nieuwe Werken leven er per community binnen 
het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken? 
3.2 Wat voor emoties zijn gerelateerd aan de betekenisgevingen per community 
binnen het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken?  
3.3 Wat is de mate van commitment to change per individu binnen de communities 
van het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken?  
4. In hoeverre is er sprake van een verband, gedefinieerd als unieke en 
onderscheidende patronen van betekenisgeving, emotie en commitment to change 
tussen de verschillende communities binnen het informele netwerk waarin wordt 
gesproken over Het Nieuwe Werken? 
 
Om mogelijke verbanden tussen verschillende communities binnen het informele netwerk 
te meten, wordt gebruik gemaakt van meerdere meetinstrumenten. Ten eerste zal 
worden gemeten welke betekenisgevingen en emoties leven binnen de onderzoekscase 
waar over Het Nieuwe Werken wordt gesproken. Daarnaast wordt de mate van 
commitment gemeten middels een commitment-vragenlijst. Vervolgens worden aan de 
hand van een netwerkmeting verschillende communities gedefinieerd, zodat per 
community de betekenisgeving, emotie en commitment to change geanalyseerd kan 
worden. De onderzoeksmethoden worden beschreven in hoofdstuk 4.  
 
Eerder genoemd in de aanleiding is soortgelijk onderzoek uitgevoerd door Christiaan 
Vrieling aan de Open Universiteit. Zijn onderzoek richtte zich op het verband tussen 
‘commitment to change’ en ‘sense making’. Echter zal dit onderzoek de resultaten per 
community binnen het informele netwerk analyseren en daarmee verbanden zoeken 
tussen de verschillende communities, met betrekking tot betekenisgeving, emotie en 
commitment to change. Tevens zullen de momenten van onderzoek dichter bij elkaar 
liggen, waardoor mogelijk meer respondenten zullen deelnemen aan beide 
meetinstrumenten.  
 
1.4 Kernbegrippen 
In de probleemstelling wordt een aantal kernbegrippen genoemd, waaronder 
betekenisgeving en commitment to change. Om zonder voorkennis dit onderzoek 
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begrijpelijk te houden, worden deze kernbegrippen alvast kort beschreven in deze 
paragraaf. In het literatuuronderzoek en het hoofdstuk over methodologie komen de 
begrippen uitgebreid aan bod.  
 
Change Mirror: De Change Mirror is een meetinstrument dat de betekenisgeving meet 
middels een online chatsessie waarin deelnemers anoniem kunnen discussiëren (Kuijsten, 
2010). Daarna volgt een online vragenlijst om onder andere de emotie, commitment to 
change en de informele netwerken te meten.  
 
Informeel netwerk: Een informeel netwerk bestaat uit de gesprekken die worden gevoerd 
bij het koffiezetapparaat, of het toilet of tijdens de lunch. Tijdens deze gesprekken 
ontstaan vertrouwensgroepjes waarin personen met elkaar hun meningen delen en 
betekenis geven. Deze vertrouwensgroepjes binnen een informeel noemen we een 
community (Homan, 2006). 
 
Betekenisgeving: Men selecteert een bepaald deel van de werkelijkheid en creëert 
daarmee een ‘eigen werkelijk’. Vervolgens waardeert men deze werkelijkheid door er 
betekenis aan te geven (Homan, 2006). Betekenisgeving is een oordeel over een eigen 
werkelijkheid.  
 
Emotie: Specifieke interne toestanden die voornamelijk focussen op affectie (Ortony, 
Clore en Foss (1987).  
 
Commitment to change: Commitment is een mindset dat een individu aan een object 
verbindt (Allen en Meyer, 1990). In het geval van commitment to change is dat object 
een verandering en de acties die daarbij horen om een verandering succesvol te 
implementeren.  
 
Het Nieuwe Werken: Het Nieuwe Werken is een werkconcept waarin tijd- en 
plaatsonafhankelijk wordt gewerkt. Het doel van dit werkconcept is om efficiënter, 
effectiever en met meer plezier te werken (Bijl, 2009). 
 
 
Open Universiteit, L.J. Boudestijn  Afstudeerscriptie definitief 7 
1.5 Conceptueel model 
De onderzoeksopzet wordt conceptueel weergegeven in onderstaand model. De eerste 
laag vormt de literatuurstudie naar de kernbegrippen. Vervolgens worden kernbegrippen 
gemeten middels de diverse meetinstrumenten. Het groene vlak betreft de resultaten 
van de metingen, waarbij het informele netwerk in kaart wordt gebracht en de drie 
kernbegrippen per community. Deze structuur vormt de rode draad door dit onderzoek 
en wordt nader toegelicht in de leeswijzer. 
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1.6 Leeswijzer 
Teneinde de leesbaarheid van dit onderzoek te versoepelen wordt de structuur van deze 
scriptie beschreven. Dit onderzoek bestaat uit vijf hoofdstukken. Het eerste hoofdstuk 
heeft de aanleiding, relevantie, probleemstelling, kernbegrippen, conceptueel model en 
leeswijzer beschreven. Hiermee is het doel van dit onderzoek uiteen gezet en zijn de 
kernbegrippen kort uitgelegd. Dit hoofdstuk vormt de vormt de basis. Aan de hand van 
het conceptueel model in pararaaf 1.5 zullen de overige vier hoofdstukken worden 
gestructureerd. Per hoofdstuk wordt een deel van het conceptueel worden behandeld, dit 
wordt aangeduid met een gekleurd vlak in een verkleinde weergave van het model1. 
 
In hoofdstuk 2 wordt het literatuuronderzoek beschreven, hier 
komen de kernbegrippen aan bod. Allereerst wordt inzicht 
gegeven in een stuk geschiedenis en stromingen binnen het 
verandermanagement. Daarna volgt een uitleg over de 
samenstelling van een informeel netwerk. Vervolgens worden 
de kernbegrippen uit het conceptueel model beschreven; 
betekenisgeving, emotie en commitment to change. Tot slot is 
een beschrijving van het veranderconcept Het Nieuwe Werken 
opgenomen en de totale conclusie van de literatuurstudie.  
 
 
Hoofdstuk 3 vormt een beschrijving van de operationalisering 
van de diverse begrippen. Hierin worden de afwegingen van 
methodes toegelicht en de keuze voor meetinstrumenten 
verantwoord. De meetinstrumenten worden uitgelegd en de 
onderzoekscase wordt geïntroduceerd. Ook wordt de validiteit 
en betrouwbaarheid en de praktische invulling van het 
onderzoeksproces beschreven.  
 
 
In hoofdstuk 4 komen de resultaten van het uitgevoerd 
onderzoek aan bod. Na een toelichting op de respons en 
kwaliteit van de dataverzameling volgen de resultaten per 
kernbegrip. Allereerst wordt het informele netwerk 
weergegeven, daarna de betekenisgeving, commitment to 
change en emotie. Afsluitend worden de resultaten per 
community beschreven.  
 
 
Nadat alle relevante informatie is verzameld vanuit de 
literatuur en middels de meetinstrumenten in de praktijk is 
gebracht, wordt in hoofdstuk 5 deze data bediscussieerd. De 
discussie betreft zowel de resultaten als de methodologie. In de 
conclusie wordt de centrale onderzoeksvraag behandeld en 
vervolgens worden aanbevelingen gedaan voor 
vervolgonderzoek. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een 
stuk reflectie vanuit de onderzoeker. 
 
 
 
                                                 
1 Toelichting afkortingen: B = betekenisgeving, E = emotie, CtC = commitment to change, C.M. = Change 
Mirror, H.E. = Hermans emotievraag, C.V. = commitment vragenlijst, I, II, III = voorbeeld communities 
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2. Literatuuronderzoek 
Om antwoord te geven op deelvraag 1 (‘welke relevante kennis en concepten zijn er 
bekend over de kernbegrippen; verandermanagement, informele netwerken, 
betekenisgeving, commitment to change, emotie en Het Nieuwe Werken?’)  worden in dit 
hoofdstuk relevante kennis en concepten beschreven met betrekking tot de 
kernbegrippen. Gezien de brede begrippen, zoals verandermanagement, wordt getracht 
een synopsis geven. Middels deze synopsis worden relevante begripsomschrijvingen 
gedistilleerd, worden de begrippen vanuit verschillende studies en perspectieven belicht 
en blijft de informatie relevant en overzichtelijk. Bruikbare literatuur is gehanteerd om 
een veelzijdig inzicht te verkrijgen in de veranderkundige literatuur, informele 
netwerken, betekenisgeving, commitment to change, emotie en Het Nieuwe Werken. Het 
literatuuronderzoek vormt de basis voor het onderzoek en voor een eventuele 
vervolgmeting.  
 
2.1 Veranderkundige literatuur 
Changemanagement is niet iets van de laatste jaren. Volgens Cozijnsen en Vrakking 
(2003) werd in de jaren vijftig in Nederland het begrip ‘organisatieveranderkunde’ 
geïntroduceerd. Burnes (2005) beschrijft dat tot de jaren tachtig verandermanagement 
werd gedomineerd door het gedachtegoed van Kurt Lewin ‘Organization Development 
movement’s Planned approach to change’. Hierbij wordt verondersteld dat verbeteringen 
goed kunnen worden doorgevoerd middels gerichte sturing van een change agent. Deze 
klassieke benadering ziet het management met eventuele consultants als change agent 
die de organisatie vertellen hoe zij moeten veranderen. De change agent ziet het 
verandertraject als een beheersbaar en objectief proces en stuurt de organisatie als het 
ware de verandering door. Deze aanpak gaat vooral uit van de ‘zender’. Deze ‘oude’ 
stroming van verandermanagement, namelijk gepland verandering, is bekend als 
‘plannend change’. 
 
Door verschillende onderzoeken is aangetoond dat geplande veranderingen middels de 
top-down aanpak niet effectief zijn. Boonstra (2000) stelt dat driekwart van de 
verandertrajecten mislukt en Burnes (2005) noemt onderzoeken van Bryant (1998), 
Huczynski en Buchanan (2001) en Witcher (1992) waarin wordt aangegeven dat zelfs 
80% van de verandertrajecten mislukt. 
 
De ‘planned change’ methode krijgt dan ook een tegenhanger ‘continuous change’ (Weick 
en Quinn, 1999). Volgens Weick en Quinn is verandering vaak al aanwezig binnen een 
organisatie, maar nog niet dusdanig benoemd. Zij beschreven ‘continuous change’ als de 
situatie waarbij verandering een voortdurende en zelforganiserende ontwikkeling is, die 
vooral op lokaal niveau plaatsvindt. ‘Continuous change’ maakt gebruik van de ‘ongoing 
changes’ en geeft de medewerker de tools om deze bestaande veranderingen te 
ontwikkelen. Met de introductie van continuous change worden tegelijkertijd zogenaamde 
complexiteitstheorieën gehanteerd (Burnes, 2005). Binnen de complexiteitstheorie wordt 
een organisatie vergeleken met een complex natuurlijk systeem, waarbij het verband 
tussen een actie (lees: een interventie) en een reactie niet lineair is en dus 
onvoorspelbaar.  Onmisbare elementen volgens de complexiteitstheorie zijn variëteit in 
het systeem en interactie tussen de medewerkers. Burnes (2005) citeert Stacey (2002) 
met “on the edge of chaos”, waarmee hij bedoelt dat veranderprocessen niet 
gestructureerd verlopen. Bij te stabiele organisaties verandert niets en bij te chaotische 
organisaties worden medewerkers overspoeld door de verandering waardoor uiteindelijk 
ook niets verandert.  
 
In de literatuur (Weick en Quinn, 1999, Caluwe en Vermaak, 2002, Boonstra, 2002) 
wordt gepleit voor een geleidelijke, spontane verandering zonder strakke top-down regie. 
Deze aanpak is ook wel bekend als sociaal constructionistische stroming, waarbij men 
uitgaat van de ‘ontvanger’. Het sociaal constructionisme onderschrijft dat een 
verandering niet tot stand komt bij een individu, maar juist door interactie binnen het 
(informele) netwerk. Ook Balogun en Hailey (1999) benadrukken de rol van sociale 
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interactie bij betekenisgeving. Het begrip betekenisgeving wordt uitgebreid beschreven in 
paragraaf 2.3. 
 
Het proces van betekenisgeving aan een verandering bij de ontvanger noemt Homan 
(2006) de ‘binnenkant van veranderen’. De binnenkant van een organisatieverandering 
omvat alle sociale dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan de 
formele buitenkant van de organisatieverandering. Zo vormen de veranderingen en de 
daarbij behorende interventies de buitenkant van de verandering en de zingevende 
dynamieken de binnenkant van de verandering.  
 
Homan (2006) bouwt verder op het gedachtegoed dat organisatieverandering niet te 
managen is (Weick, 1979) en dat veranderprocessen niet op gestructureerde wijze 
verlopen (Stacey, 1993). Stacey noemt organisaties zelfsturend, waarmee hij bedoelt dat 
veranderingen ontstaan door interactie en niet door externe sturing. Homan 
daaropvolgend benadrukt het verschil tussen de binnen- en de buitenkant van 
verandering. Homan vergelijkt managers met ballonvaarders, die in de lucht naar 
beneden kijken naar het organisatielandschap en vanaf daar beslissen wat er veranderd 
moet worden. Interventies worden als zandzakken los gelaten om ‘hen’ (lees: de 
medewerkers) te veranderen. Denk hierbij aan voorlichtingsbijeenkomsten, formele 
verhalen en inspraakmomenten, dit is de buitenkant van de verandering. De binnenkant 
betreft de mensen op de grond, het organisatielandschap. Het gaat hier om netwerken 
en betekenisgeving van hoe de verandering leeft bij de mensen. De vraag is hoe een 
interventie echt landt en wat medewerkers bij het koffieautomaat bespreken. Omdat dit 
onderzoek binnen het informele netwerk van de onderzoekscase plaatsvindt en 
betekenisgeving een van de kernbegrippen is, zal worden aangesloten bij de theorie van 
Homan (2006).   
 
2.2 Informele netwerken 
De centrale onderzoeksvraag binnen dit onderzoek is gericht op bevindingen tussen 
verschillende communities binnen een informeel netwerk. Het informele netwerk is kort 
aangehaald als kernbegrip in paragraaf 1.4, waarin de gesprekken bij de koffieautomaat 
en tijdens de lunch als informeel netwerk worden betiteld. Om een informeel netwerk te 
onderscheiden moeten we naar de totale organisatie kijken. Volgens Homan (2006) 
kunnen we een organisatie bekijken als landschap met diverse betekeniseilandjes. Deze 
eilandjes zijn verschillende informele vertrouwensgroepen binnen de organisatie, zoals 
het groepje collega’s dat samen rookt, collega’s die samen wandelen tijdens de lunch of 
collega’s die na het werk samen gaan sporten. Homan (2006) noemt dergelijke groepen 
communities en gebruikt hiervoor de metafoor ‘petrischaaltjes’. In de petrischaaltjes 
leven namelijk kweekjes, oftewel betekenissen, die leidend zijn voor de betreffende 
community. Vrijwel iedereen binnen een organisatie is lid van een of meerdere 
petrischaaltjes.  
 
Figuur 1. Organisatielandschap met petrischaaltjes 
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Binnen deze petrischaaltjes wordt open en informeel gesproken en worden betekenissen 
uitgewisseld en nieuwe betekenissen gevormd. Of zoals Hosking (2002) zegt, er is sprake 
van ‘power to’ in plaats van ‘power over’. De relaties zijn gelijkwaardig, waardoor er een 
hoge mate van vertrouwelijkheid is. Naast de mate van vertrouwen speelt ook de 
dichtheid een rol (Obstfeld, 2005). Zo is bij open/dun netwerk sprake van veel ideeën, 
maar is er weinig actie om iets met deze ideeën te doen. Volgens Homan (2006) vormen 
de communities de ‘verandermotortjes’ van de organisatie. Deze motortjes starten 
betekenisvernieuwende processen op.  
 
 
Figuur 2. Social fabric om petrischaaltjes 
 
De petrischaaltjes, of communities, binnen een informeel netwerk staan in de praktijk 
niet los van elkaar. Mensen uit het rookclubje praten ook met andere personen in de 
wandelgangen of bij de koffieautomaat, zo zijn alle communities linksom of rechtsom met 
elkaar verbonden in een zogenoemd ‘social fabric’ (Homan, 2006). En deze social fabric 
tussen de communities vormt een belangrijke schakel voor betekenisvorming, de lijnen 
tussen de petrischaaltjes in figuur 2 kunnen als ware gezien worden als 
communicatielijnen waarop gedeelde betekenissen ontstaan (Bougon, 1992). Allerlei 
meningen, ervaringen en visies vinden hun weg over de communicatielijnen van de social 
fabric. Zo beïnvloeden de verschillende communities elkaar en ontstaan er door deze 
interactie nieuwe betekeniswolken. De informele verhalen verschillen van de formele 
verhalen, onderwerpen die in het informele netwerk worden besproken kunnen een 
belangrijke boodschap afgeven of bijvoorbeeld de betrokkenheid aan het verandertraject 
(Obstfeld, 2005). 
 
2.3 Betekenisgeving 
Weick (1979) omschrijft betekenisgeving als het construeren van werkelijkheidsdefinities. 
Mensen richten hun aandacht op bepaalde verschijnselen, gaan ernaar handelen, doen 
daarmee ervaringen op en geven vervolgens betekenis aan die bepaalde verschijnselen. 
Op deze manier creëert iedereen een eigen definitie van de werkelijkheid. 
Betekenisgeving staat centraal in de theorie van Homan (2006). Door een bepaald deel 
van de werkelijkheid te selecteren definieert een ieder zijn of haar ‘eigen werkelijkheid’. 
De waardering, oftewel de betekenis, die vervolgens aan deze eigen werkelijkheid wordt 
gegeven, noemen we een betekenisconstructie.  
 
De uitdaging voor verandermanagers ligt volgens Homan (2006) in het meeleven met het 
organisatielandschap en kijken naar de betekenisgevingen van mensen in de organisatie. 
Iedere medewerker heeft collega’s met wie hij het verandertraject bespreekt. Dit 
betreffen de gesprekken bij de koffieautomaat, op het toilet of bij de lunch, bekend als 
het informele netwerk. In dergelijke gesprekken wordt betekenis gegeven aan de 
verandering. Door hier over te praten en samen betekenis te geven ontstaan 
communities binnen het informele netwerken. Een organisatieverandering komt volgens 
Homan pas tot stand als deze, zowel individuele als collectieve, betekenisgeving 
veranderd. 
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Homan beschrijft het verschil tussen de werkelijkheid van de formele organisatie en de 
diverse ‘eigen’ of ‘informele’ werkelijkheidsconstructies. Eén werkelijkheid waarbij 
iedereen hetzelfde beeld vormt bij één boodschap is niet realistisch. Iedere presentatie of 
nieuwsbrief wordt verschillend geïnterpreteerd en onderling besproken, waardoor vele 
betekenissen ontstaan. Al deze stemmen worden benoemd met het begrip ‘polyvocaal’, 
oftewel meerstemmig. De tegenhanger is ‘monovocaal’, eenstemmig, waarbij één 
betekenis dominant is. 
 
Deze meerstemmig- en eenstemmigheid heeft Homan in een assenstelsel geplaatst op de 
verticale as. De horizontale as betreft de tegenstelling, gepland versus spontaan. Middels 
dit assenstelsel van Homan (2006) zijn er vier aanvliegroutes voor een organisatie 
verandering te identificeren. 
- Gepland/monovocaal: klassiek geplande verandertrajecten met een dominante 
stem van het management. Managers bedenken een ontwerp en medewerkers 
moeten het uitvoeren. 
- Gepland/polyvocaal: Gezamenlijk betekenis geven aan een gepland 
verandertraject, middels participatief veranderen en infrastructuren voor het 
leren. 
- Spontaan/polyvocaal: Dergelijke veranderingen zijn generatieve leerprocessen, 
waarbij bestaande betekeniswolken geleidelijk en spontaan worden vervangen 
door nieuwe betekeniswolken.  
- Spontaan/monovocaal:  Collectieve betekeniswolken komen door middel van 
spontane interactie aan het licht.  
Uit de praktijk blijkt dat er veel verandertrajecten een mix maken van bovenstaande 
aanvliegroutes. Daarnaast zijn volgens Homan (2006) veranderingen onderhevig aan 
meerdere factoren, zoals machtverhoudingen en emoties.  
 
Figuur 3. Vier aanvliegroutes voor organisatieverandering 
 
Interessant aan de paradox tussen polyvocaliteit en monovocaliteit is de vraag hoe de 
verschillende stemmen of betekenissen in een organisatie zich tot elkaar verhouden. 
Welke geluiden zijn aanwezig binnen de organisatie en door welke medewerkers worden 
die gedragen of besproken? Homan geeft aan dat dominante betekenissen zich dusdanig 
kunnen vormen en verspreiden dat er uiteindelijk monovocaliteit ontstaat.  
 
Ten grondslag aan de betekenis die mensen geven aan een verandering liggen emoties. 
Emoties worden ook wel gezien als motortjes voor de betekenisgeving (Homan, 2006). 
Zeker als een verandering bepaalde zekerheden dreigt weg te halen en de organisatie 
onstabiel maakt. Belangrijk bij de achterliggende emoties is of deze positief of negatief 
zijn en wat deze emoties zeggen over de verandering. Daarnaast kunnen emoties gelinkt 
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worden aan het gedrag van medewerkers en hoe dit bijdraagt aan de verandering, zoals 
de emotionele betrokkenheid. Meer over emoties staat in paragraaf 2.4.  
 
Ieder persoon geeft een betekenis aan een verandering. Het interessante is dat er binnen 
een organisatie of afdelingen veel verschillende betekenissen kunnen leven. Deze grote 
diversiteit is met name belangrijk wanneer de medewerkers met elkaar gaan 
converseren. Grondlegger van dit fenomeen, onder de naam generatieve dialoog, is 
Bohm (2003). Hij stelt dat tijdens een conversatie de energie van de deelnemers op een 
gezamenlijk betekenis in het midden focust. Want middels een generatieve dialoog, zoals 
Homan (2006) dit beschrijft, worden bestaande betekenisconstructies besproken en 
ontstaan er nieuwe collectieve betekenisconstructies. Wanneer deze collectieve 
betekenisconstructies (betekeniswolken) substantieel wijzigen, is er sprake van een 
organisatieverandering. Volgens Bohm (2003) gaat het erom dat mensen spreken vanuit 
zichzelf, maar verrast worden door wat ze zeggen. Een dergelijke generatieve dialoog 
wordt ook beschreven door Nowotny, Scott en Gibbons (2001) onder de naam 
‘negotiated knowlegde’. Hier is nieuwe kennis het product van interactie tussen personen 
met diverse meningen, het principe wordt aangehaald dat middels een dialoog meningen 
en kennis wordt gedeeld en hier nieuwe kennis (lees: nieuwe betekenissen) uit ontstaan.     
 
2.4 Emotie 
Ortony, Clore en Foss (1987) beschreven emotie als specifieke interne toestanden die 
voornamelijk focussen op affectie. Emoties brengen de affectieve kant van waarderingen 
(betekenisgevingen) in beeld, terwijl de inhoud van de waarderingen de cognitieve kant 
van betekenisgevingen vertegenwoordigen (Hermans, 2002). Het gedachtegoed van 
Homan (2006), en met name de betekenisgeving, biedt overeenkomsten met hoe 
Hermans (2002) emotie beschrijft vanuit de narratieve psychologie. De narratieve 
psychologie is een stroming die de psychologie van de mens belicht vanuit een verteld 
verhaal (Deley, 2004). Iemand kan zich ontwikkelen door zijn of haar verhaal te 
vertellen, op dit verhaal te reflecteren en met de uitkomsten daarvan aan de slag te 
gaan. De narratieve psychologie stelt dat mensen in verhaalstructuren denken en 
betekenis geven aan hun belevenissen en emoties in de vorm van vertellingen.  
 
De binnenkant van veranderingen zoals Homan (2006) dit benoemt, is dan ook niet 
compleet zonder de affectieve kant, oftewel inzicht in de emoties van mensen. Het 
betekenis geven gaat gepaard met emoties, welke Hermans beschrijft in zijn 
Waarderingstheorie (Hermans, 2002). De Waarderingstheorie gaat ervan uit dat mensen 
betekenis toekennen aan gebeurtenissen en ervaringen. De mens wordt neergezet als 
‘gemotiveerde verhalenverteller’, waarbij het op latent niveau streeft naar zelfbevestiging 
en verbondenheid met anderen, ook bekend als het Z-motief en het A-motief (Hermans, 
2002). Zoals in de narratieve psychologie wordt gesteld, volgt na het vertellen en 
reflecteren het creatief omgaan met de uitkomsten. Deze actie heeft onder andere als 
doel het Z- en A-motief in balans te brengen, zie onderstaand de emotiecirkel van 
Hermans. Daarnaast geeft Hermans aan dat heel de mens bestaat uit verschillende 
‘zelven’, oftewel een ‘dialogic self’, waarbij meerdere stemmen binnen een persoon met 
elkaar betekenis geven. Dit fenomeen is ook herkenbaar in de theorie van Homan (2006) 
onder de naam ‘polyvocaliteit’. Polyvocaliteit beschrijft de meerstemmigheid binnen een 
organisatie of binnen een persoon in plaats van een dominante stem.  
 
Open Universiteit, L.J. Boudestijn  Afstudeerscriptie definitief 14 
 
Figuur 4. Hermans emotiecirkel 
 
Door het vertellen van verhalen en de diverse reflecties hierop (polyvocaliteit) wordt 
betekenis gegeven aan een ervaring of verandering, waar de emoties onderdeel van 
uitmaken. Op deze manier wordt de affectieve (voelen) en cognitieve (denken) kant 
gereflecteerd. Zodra de reflectie van meerdere personen komt, wordt het een 
meerstemmige reflectie, oftewel polyvocaal. Door het de delen van de betekenissen kan 
een reflectie of betekenis dominant worden en worden gedragen door meerdere 
personen,  waardoor die betekenis monovocaal wordt.  
 
Hermans (2002) brengt de Waarderingstheorie in praktijk middels de door hem 
ontwikkelde Zelfkonfrontatiemethode, beter bekend als ZKM. De Witt (2008) omschrijft 
de Zelfkonfrontatiemethode als een systematisch kader waarin de persoon door ordening 
van gedachten en gevoelens tot bezinning komt en het zicht op de eigen mogelijkheden 
verheldert. 
 
2.5 Commitment 
Een belangrijk aspect binnen een informeel netwerk is de betrokkenheid. Aangezien 
betrokkenheid slechts een van de mogelijke vertalingen van commitment is, wordt in 
deze literatuurstudie het begrip commitment als uitgangspunt genomen. Het betreft 
daarmee een Engels woord dat dagelijks in de Nederlands taal wordt gebruikt. De Van 
Dale (tweede druk) geeft meerdere vertalingen, waaronder overtuiging, bewustwording, 
geëngageerdheid en betrokkenheid. De Nederlandse definitie van betrokkenheid wordt in 
het woordenboek ook wel omgeschreven als ‘zich identificeren met de eigen 
organisatie/onderzoek en extra inspanning leveren in het belang daarvan’ en ‘band, 
engagement, medeplichtigheid, verbondenheid’. En de Nederlandse omschrijving van 
geëngageerdheid is ‘verloofd, er zich sterk betrokken bij voelen’. Alle vertalingen geven 
een deel van het begrip weer. Ter voorkoming van een onvolledige vertaling zal in dit 
onderzoek het Engelstalige woord commitment worden gehandhaafd. Allen en Meyer 
(1990) definiëren commitment als ‘een psychologisch stadium, een mindset, dat het 
individu aan een object bindt’. 
 
Commitment kent een breed scala aan invalshoeken, denk hierbij aan personal 
commitment, brand commitment, organizational commitment of climate commitment. 
Aangezien dit onderzoek focust op een verandertraject binnen een organisatie zal de 
invalshoek organizational commitment worden gebruikt. De relatie tussen de 
medewerker en de organisatie staat centraal.  
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Hall, Scheider en Nygren (1970) definiëren organizational commitment als het proces 
waarbij de doelstellingen van de organisatie en de doelstellingen van de medewerker 
meer en meer overeenkomen. Sheldon (1971) beschrijft het begrip organizational 
commitment als gedrag of een houding ten op zichte van de organisatie dat de 
medewerker aanspreekt en aantrekt. Daarnaast ziet Salancik (1977) organizational 
commitment als een gemoedstoestand waarbij een individu zich verbonden voelt met de 
acties en activiteiten van een organisatie. Een veel gehanteerde definitie die goed 
aansluit bij dit onderzoek is die van Porter, Steers, Mowday en Boulian (1974), ‘the 
relative strength of an individual’s identification with and involvement in a particular 
organization’, oftewel de mate waarin een individu zich identificeert en betrokken is met 
een willekeurige organisatie.   
 
Vanwege de validiteit wordt voor dit onderzoek gebruik gemaakt van een model waar 
veelvuldig empirisch onderzoek naar is gedaan, namelijk het ‘Three-Component Model of 
Commitment’ (Meyer, Allen en Smith, 1993; Herscovitch en Meyer, 2002). Hierbij wordt 
organizational commitment onderverdeeld in drie componenten te weten ‘affective-’, 
‘continuance-’ en ‘normative commitment’. 
 Affective commitment; de emotionele hechting aan, identificatie met en 
betrokkenheid bij de organisatie. Affective commitment wordt door Meyer en Allen 
(1997) getypeerd als ‘the employee’s emotional attachment to, identification with, 
and involvement in the organization’. Werknemers met een sterke affectieve 
betrokkenheid werken bij de organisatie omdat zij dat willen. Affective 
commitment is gebaseerd op de attitudebetrokkenheid van Mowday et al. (1979).  
 Continuance commitment; wordt veroorzaakt door het bewustzijn van de 
medewerkers over de kosten die het verlaten van de organisatie met zich mee 
brengt. Meyer en Allen (1997) beschrijven dit als ‘an awareness of the costs 
associated with leaving the organization’. Medewerkers die in de eerste plaats op 
deze manier betrokken zijn, hebben de organisatie nodig en werken vanuit een 
economisch oogpunt.  
 Normative commitment; de medewerker heeft het gevoel dat het zijn plicht is om 
bij de organisatie werkzaam te blijven. ‘A feeling of obligation to continue 
employment’, zoals Meyer en Allen (1997) dit omschrijven. Medewerkers die een 
hoge mate van normatieve betrokkenheid ervaren, voelen zich in zekere zin 
moreel verplicht om bij de organisatie te blijven werken.  
 
 
 
Figuur 5. Three-component model of commitment 
 
In de literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen twee benaderingen van organizational 
commitment; de ‘attitudinal’ en de ‘behavioral’ (Nijhof, De Jong, Beukhof, 1998). Het 
verschil tussen de benaderingen heeft te maken met de processen die bij de ontwikkeling 
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van commitment een rol kunnen spelen. De attitudinal benadering van organizational 
commitment neemt aan dat attitudes gedrag beïnvloeden, waarmee wordt bedoeld dat 
commitment aan de organisatie leidt tot bepaalde gedragingen. Dit in tegenstelling tot 
verschillende benaderingen van behavioral organizational commitment, die er vanuit 
gaan dat een werknemer door gedrag een mate van commitment kan ontwikkelen (Van 
Breukelen, 1996). Meyer, Allen en Smith (1993) hebben in hun model getracht om beide 
stromingen samen te voegen, ook al blijkt uit de beschrijving van het model en de drie 
componenten dat het naar attitudinal commitment neigt. Zoals bij continuance 
commitment zijn de medewerkers financieel verbonden aan de organisatie en zullen 
daarom betrokkenheid tonen in hun gedrag. Dit geldt ook voor normative commitment 
waarbij de medewerker de plicht voelt en zich daar naar zal gedragen.  
 
Aangezien de doelstelling van dit onderzoek focust op een verandering (namelijk Het 
Nieuwe Werken) binnen een organisatie, wordt het begrip organizational commitment 
doorgetrokken naar een verandersituatie. Een manier om organizational commitment bij 
verandering te onderzoeken is door te kijken naar commitment to change. Conner (1992) 
beschrijft commitment to change als de lijm die de vitale band tussen mensen en 
veranderdoelstellingen realiseert. Terwijl Meyer en Herscovitch (2002) commitment to 
change definiëren als een mindset die een individu verbindt aan noodzakelijk acties om 
de verandering succesvol te implementeren. Het typerende aan deze definitie is dat 
Herscovitch en Meyer de term mindset gebruiken in de definitie van commitment to 
change en daarmee  een link leggen naar attitudinal commitment. Als de mindset van 
een individu gecommitteerd is aan de veranderdoelstellingen, zullen de noodzakelijke 
acties hieruit volgen.     
 
Wanneer in de literatuur wordt gesproken over organizational commitment wordt meestal 
gedoeld op attitudinal commitment en/of commitment to change.  Mowday (1982) 
benoemt vervolgens drie kenmerken binnen het begrip attitudinal organisatie 
commitment. Allereerst een sterk geloof in en acceptatie van de doelen en waarden van 
de organisatie, ten tweede de bereidheid om zich extra in te zetten voor het bedrijf en 
als derde de wens om bij de organisatie te blijven (De Gilder e.a., 1997).  
 
Commitment to change is met behulp van verschillende modellen in kaart gebracht, door 
onder andere Meyer, Allen en Smith (1993), Herscovitch en Meyer (2002), Conner 
(1992) en Coatsee (1999). Zo stelt Conner (1992) dat commitment to change de 
medewerkers bindt aan de doelstellingen van de organisatie. Conner (1992) beschrijft 
het creëren van commitment to change in drie stappen; ‘preparation’ zodat de 
medewerkers bewust zijn van de verandering, ‘acceptance’ de verandering moet 
begrepen worden door de medewerkers, en de daadwerkelijke ‘commitment’ waarbij de 
medewerkers de verandering zich eigen heeft gemaakt. Echter is voor deze stap geen 
empirisch onderzoek bekend.  
 
Verondersteld wordt dat het ‘Three-Component Model of Commitment’ (Meyer, Allen en 
Smith, 1993; Herscovitch en Meyer, 2002) kan worden doorvertaald naar commitment to 
change. Vrieling (2008) deed dit eerder in zijn onderzoek naar commitment to change en 
sensemaking. Affective commitment to change betreft de emotionele hechtenis en 
identificatie met de verandering, de medewerkers willen veranderen. Continuance 
commitment to change heeft te maken met de financiële betrokkenheid bij de 
verandering, medewerkers zullen commitment tonen aan de organisatieverandering, 
omdat zij hun baan willen behouden. Normative commitment to change gaat over de 
morele commitment die medewerkers hebben met de organisatieverandering, zij voelen 
zich verplicht om commitment te tonen aan de verandering. 
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Figuur 6. Definitietrechter Commitment 
 
2.6 Het Nieuwe Werken 
Het onderzoek wordt toegepast in een situatie waar een werkconcept wordt 
geïntroduceerd onder de naam Het Nieuwe Werken. Het Nieuwe Werken (HNW) is een 
begrip dat je steeds meer hoort en ziet verschijnen in vakbladen. De meeste mensen 
hebben er al wel eens van gehoord. Het Nieuwe Werken is een concept dat voorkomt uit 
de razendsnelle communicatietechnologieën van de afgelopen jaren en het fileleed in 
Nederland. De gemiddelde werkplek van de Nederlander verandert. Vooral het 
communicatieve deel van het werk is steeds plaats- en tijdonafhankelijker geworden. 
Maar wat betekent het begrip ‘Het Nieuwe Werken’ nu concreet? 
 
Velen claimen de manier van werken al langere tijd te hanteren, maar Bill Gates 
introduceerde in 2005 een white paper onder de titel “The New World of Work”. In deze 
paper beschrijft Gates (2005) de ontwikkelingen op het gebied van software, globale 
netwerken en technologieën die het werk moeten ondersteunen. Dergelijke 
veranderingen bieden mogelijkheden om het werk anders in te richten. Zijn visie op 
toekomst laat mensen efficiënter en productiever werken in een digitale omgeving. 
 
Tijdens het Congres over Het Nieuwe Werken geeft Van de Loo (2009) aan dat het bij 
Het Nieuwe Werken gaat het om het flexibiliseren van het werk naar tijd en plaats, 
waarbij gebruik wordt gemaakt van ICT-oplossingen voor onderlinge communicatie en 
samenwerking. Met tijd- en plaatsonafhankelijk werken zijn dan ook minder fysieke 
werkplekken nodig.  
Het oude werken is gebaseerd op de industriële samenleving, waarin de productie van 
materiële goederen voorop stond. Medewerkers produceren die goederen binnen een 
vastgestelde tijdsplanning, op een vaste werkplek. Inklokken, uitklokken, veel controle. 
Bij HNW moet er nog steeds worden geproduceerd, maar zijn tijd en plaats van minder 
belang. 
 
Het Nieuwe Werken is een veranderconcept dat in iedere organisatie een eigen vorm zal 
aannemen. Toch zijn voor het begrip vele definities voor handen. Dit onderzoek hanteert 
de definitie van Dik Bijl (2009), omdat deze goed aansluit op dit onderzoek met 
betrekking tot het centraal stellen van de medewerker. Daarnaast beschrijft Bijl een visie 
in plaats van een afgebakend begrip, omdat Het Nieuwe Werken tenslotte een 
werkconcept is dat in iedere organisatie anders zal uitwerken. De visie op Het Nieuwe 
Werken van Bijl luidt als volgt: “Het Nieuwe Werken is een visie om werken effectiever, 
efficiënter maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. 
Die visie wordt gerealiseerd door die medewerker centraal te stellen en hem – binnen 
bepaalde grenzen – de ruimte en vrijheid te geven in het bepalen hoe hij werkt, waar hij 
werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij werkt en met wie hij werkt.” 
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Volgens D. Rasmus van Microsoft (2005) wordt het succes van Het Nieuwe Werken 
bepaald door de samenhang van vier pijlers: 
- Technologie: De juiste middelen en informatie moet beschikbaar zijn voor de 
medewerkers om flexibel te kunnen werken en vooral om te kunnen 
samenwerken. 
- Inspiratie: Medewerkers moeten binnen de organisatie geïnspireerd worden om 
het beste uit zichzelf en uit hun omgeving te halen. 
- Organisatie: Een flexibele organisatie is vereist, van controle en vaste planning 
naar eigen initiatief en zelfsturing. 
- Cultuur: Het Nieuwe Werken vraagt om een cultuuromslag. Een omslag van 
eenrichtingsverkeer naar een dialoog, van delegeren naar coachen, en van werk 
of privé naar werk en privé. 
 
Vele bedrijven hebben Het Nieuwe Werken al omarmd, Baande et al. (2010) noemt een 
rijtje koperlopers, Microsoft, Interpolis, Rabobank en Accenture.  
 
2.7 Conclusie literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek heeft er toe geleid dat verschillende concepten en theorieën over 
kernbegrippen zijn beschreven. Afzonderlijk is naar ieder kernbegrip onderzoek gedaan, 
zoals beschreven in bovenstaande paragrafen. Echter een onderzoek waarin de 
samenhang tussen alle kernbegrippen wordt onderzocht is niet bekend. Een onderzoek 
van C. Vrieling (2008) heeft een aantal kernbegrippen gecombineerd, te weten 
betekenisgeving en commitment to change binnen een informeel netwerk. In zijn 
onderzoek komt daarentegen het begrip emotie niet aan bod en is ook het 
veranderconcept Het Nieuwe Werken niet aan de orde. Oftewel een onderzoek naar een 
verband tussen de kernbegrippen betekenisgeving, emotie en commitment to change 
ontbreekt in de literatuur. De toegevoegde waarde van dit onderzoek ligt in de invulling 
van bovengenoemd ontbrekend stuk literatuur. Middels de onderzoeksvragen in 
paragraaf 1.3.2 wordt een mogelijk verband tussen de kernbegrippen onderzocht. 
 
Met dit literatuuronderzoek is antwoord gegeven op de eerste deelvraag; welke relevante 
kennis en concepten zijn er bekend over de kernbegrippen; verandermanagement, 
informele netwerken, betekenisgeving, commitment to change, emotie en Het Nieuwe 
Werken? Hieruit blijkt dat ondanks de diverse kernbegrippen er veel raakvlakken zijn en 
dat deze raakvlakken met name in vrij recente studies worden beschreven. Denk hierbij 
aan principes zoals dat veranderingen niet extern te sturen zijn en dat er middels 
interactie nieuwe meningen en betekenissen ontstaan. En dat een begrip als zelfsturing 
terugkomt bij betekenisgeving (Bohm, 2003), maar ook bij de pijlers voor Het Nieuwe 
Werken (Rasmus, 2005).  
 
Als we de ontwikkelingen en kernbegrippen plaatsen in het assenstelsel van Homan 
(2006) zien we een verschuiving van gepland naar spontaan en dat de focus van dit 
onderzoek zich aan de rechterkant van het assenstelsel bevindt, bij spontaan. 
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 Top-down 
aansturing 
Figuur 7. Literatuurstudie in assenstelsel van Homan 
 
In het literatuuronderzoek zijn diverse concepten en definities beschreven. Enkele van 
deze omschrijvingen vormen de uitgangspunten voor dit onderzoek en daarmee de basis. 
Deze statements zijn hieronder schematisch weergegeven. 
 
Weick en Quinn (1999) Continuous change, een situatie waarbij verandering een 
voortdurende en zelforganiserende ontwikkeling is, die 
vooral op lokaal niveau plaatsvindt. 
Boonstra (2002) Sociaal constructionistische stroming, een geleidelijke, 
spontane verandering zonder strakke top-down regie, 
waarbij men uitgaat van de ‘ontvanger’.  
Homan (2006) Binnenkant van veranderen omvat alle sociale dynamieken 
die te maken hebben met de betekenisgeving aan de 
buitenkant van de organisatieverandering. 
Obstfeld (2005) Informele verhalen verschillen van de formele verhalen, 
onderwerpen die in het informele netwerk worden besproken 
kunnen een belangrijke boodschap afgeven. 
Homan (2006) De communities binnen een informeel netwerk zijn de 
‘verandermotortjes’ van de organisatie, deze motortjes 
starten betekenisvernieuwende processen op. 
Hermans (2002) Emoties brengen de affectieve kant van waarderingen 
(betekenisgevingen) in beeld. 
Meyer en Herscovitch 
(2002) 
Als de mindset van een individu gecommitteerd is aan de 
veranderdoelstellingen, zullen de noodzakelijke acties hieruit 
volgen.  
  
Kanttekening bij literatuuronderzoek blijft dat het theorie betreft en dat termen als 
zelfsturing, spontane verandering en het ‘niet-managen’ praktische uitdagingen zijn. In 
de volgende hoofdstukken wordt de praktische kant van het onderzoek beschreven. De 
praktische uitvoering en resultaten worden vervolgens samen gebracht met de theorie is 
de discussie en conclusie. 
 
De vraag in hoeverre is er sprake van een verband tussen betekenisgeving, emotie en 
commitment to change (deelvraag 4) wordt beantwoord in de conclusies in hoofdstuk 5.  
 
Large scale 
interventies 
Emotie 
 
Beteken 
isgeving 
 
Commit
ment to 
change 
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3. Methodologie 
Na het literatuuronderzoek worden in dit hoofdstuk de methodische keuzes van het 
onderzoek uiteen gezet. De afweging van de onderzoeksmethoden en de verantwoording 
van de keuze voor een onderzoekscase en onderzoeksinstrumenten worden beschreven.  
 
3.1 Onderzoeksopzet 
Allereerst is de literatuur bestudeerd om een wetenschappelijk relevant onderwerp te 
bepalen en vervolgens te onderzoeken wat er al bekend is over dit onderwerp en welke 
informatie nog ontbreekt. Dit onderzoek tracht een deel van die ontbrekende 
wetenschappelijke kennis in te vullen, hiervoor zijn vervolgens onderzoeksvragen 
geformuleerd. De volgende stap is een keuze maken uit verschillende 
onderzoeksmethoden om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden. De selectie, 
zoals weergegeven in onderstaand onderzoeksmodel, en verantwoording van de 
gemaakte keuzes worden hier beschreven.  
 
 
Figuur 8. Onderzoeksmodel  
Exploratief Kwalitatief Casestudy 
 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat er weliswaar onderzoek is gedaan naar 
betekenisgeving, emotie, commitment to change en Het Nieuwe Werken, maar niet naar 
de onderlinge relaties tussen deze kernbegrippen (zie ook paragraaf 2.7). Met een oog op 
nieuwe informatie over deze samenhang is naar de mogelijke functies van een onderzoek 
gekeken; descriptief, exploratief en verklarend (Verschuren en Doorewaard, 1995). Op 
zoek naar nieuwe kennis en inzichten zal gebruik worden gemaakt van exploratief 
onderzoek. De functie exploratief onderzoek is gericht op het ontwikkelen van theorieën 
of het formuleren van hypothesen. (Baarde en De Goede, 1997). Aan de hand van de 
beschikbare literatuur en de geformuleerde onderzoeksvragen is het niet reëel om 
voorspellingen te doen aan de hand van hypotheses. In dit onderzoek wordt op zoek 
gegaan naar nieuwe inzichten en eventuele verbanden. 
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het verband tussen verschillende 
vertrouwensgroepen binnen een informeel netwerk. De eventuele verbanden tussen 
betekenisgeving, emotie en commitment to change betreffen de binnenkant van de 
organisatie. Om iets over de binnenkant van een organisatie te zeggen is diepgang 
nodig, hetgeen mogelijk is met kwalitatief onderzoek. Met deze diepgang beoogt dit 
onderzoek de informele gesprekken weer te geven, bijvoorbeeld de gesprekken bij de 
koffiezetautomaat of in de rookruimte. Deze diepgang dient bij voorkeur bij de 
medewerkers zelf vandaan te komen, omdat zij het beste kunnen vertellen wat er leeft 
op de afdeling met betrekking tot het verandertraject. De wens om dicht bij de 
medewerkers te komen geeft meteen een ander criterium en dat is dat het 
onderzoeksinstrument anoniem uitgevoerd moet kunnen worden. Medewerkers laten niet 
het achterste van hun tong zien (zoals emoties) als hun naam groot wordt vermeld. 
Daarnaast gaat de voorkeur uit naar een prettige manier van onderzoek, geen ellenlange 
vragenlijst die uren in beslag neemt. De onderzoeker zou afstand moeten kunnen 
houden, zodat de medewerker rustig en privé aan het onderzoek kan deelnemen. Dit zou 
ook moeten voorkomen dat het onderzoek een interventie an sich is. Daarnaast moet het 
toegankelijk en duidelijk zijn voor de medewerkers, bijvoorbeeld door een aanspreekpunt 
op de afdeling. 
 
Naar aanleiding van bovengenoemde eisen is gekozen voor een exploratief kwalitatieve 
aanpak. Een passend design bij deze aanpak in een casestudy. De intentie is middels een 
casestudy een realistische beschrijving te geven die is gebaseerd op zorgvuldige analyse 
van de verschillende aspecten van de situatie (Baarda en De Goede, 1997). Het voordeel 
van een casestudy volgens Verschuren en Doorewaard (1995) is dat het onderwerp 
diepgang krijgt en hoge interne validiteit bereikt, een nadeel is dat de uitkomsten niet 
generaliseerbaar zijn en een lage externe validiteit heeft. 
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3.2 Onderzoeksinstrument 
Om een diepgaand kwalitatief casestudyonderzoek uit te voeren wordt gebruikt gemaakt 
van een dataverzamelingsmethode die een realistische beschrijving geeft van de 
werkelijkheid en diepgang brengt in het onderzoek. Hierdoor is gekozen voor het 
onderzoeksinstrument de Change Mirror. Deze dataverzamelingsmethode geeft inzicht in 
de betekenisgevingen binnen de onderzoekscase en meet de informele netwerken. 
Belangrijk onderdeel van de Change Mirror is het chatplatform Synthetron. Paul 
Verhaeghe en Joanne Celens (Kuijsten, 2010) hebben deze manier ontwikkeld om 
volledig anoniem te kunnen discussiëren. Naast anoniem discussiëren worden meningen 
verzameld en kan men stemmen op elkaars mening. In een samenwerking tussen de 
Open Universiteit en Synthetron is het chatplatform uitgebreid naar het meetinstrument 
Change Mirror. De Change Mirror is een feedbackmethode voor het faciliteren bij 
organisatieveranderingen. Het bijzondere aan dit meetinstrument is dat het de 
binnenkant van een organisatie in beeld brengt. 
 
Bovendien biedt de Change Mirror de mogelijkheid om andere onderzoeksmethoden toe 
te voegen. Zo is in de online vragenlijst de emotievraag van Hermans toegevoegd en de 
commitment to change vragenlijst. Het instrument omvat de online discussie en 
vervolgens een online vragenlijst, beide facetten worden nader toegelicht in 
onderstaande deelparagrafen.  
 
3.2.1 Chatsessie 
Tijdens de chatsessie wordt de betekenisgeving onderzocht. Middels meerdere vragen 
waarop de deelnemers antwoorden, zullen gesprekken en discussies ontstaan over 
onderwerpen die leven binnen de onderzoekscase. Om de juiste onderwerpen, die van 
belang zijn voor het onderzoek, bespreekbaar te maken, wordt gebruik gemaakt van een 
onderzoeksscript. In dit script staan de teksten die door de moderator worden ‘gezegd’ 
tijdens de chatsessie.  
 
De totale onderzoekspopulatie wordt tijdens de chatsessie virtueel opgesplitst in groepjes 
van vier of vijf deelnemers om de chatgesprekken overzichtelijk te houden. De 
deelnemer kan te allen tijde uitloggen of later inloggen. De deelnemer wordt belast met 
drie taken: 
1. Meepraten 
2. Reageren 
3. Stemmen 
In eerste instantie zal de deelnemer antwoord geven op een zestal vragen (1), deze 
vragen worden beschreven in paragraaf 3.5. Zodra de deelnemer antwoorden van 
collega’s ziet, kan diegene hierop reageren door een argument of opmerking te plaatsen 
bij een uitspraak van een collega (2). Daarnaast wordt de deelnemer gevraagd om op 
iedere uitspraak van een collega te stemmen met een antwoord tussen ‘nooit’ en ‘heel 
vaak’ over hoe vaak dat onderwerp wordt besproken binnen hun informele netwerk (3).  
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Figuur 9. Acties tijdens de Synthetron chatsessie  
 
Opvattingen en stellingen waarover meerdere mensen hetzelfde denken, worden tijdens 
de chatsessie gemarkeerd als Synthetrons en vet gedrukt. Deze Synthetrons zullen 
worden gevalideerd met medewerkers van de onderzoekscase en vervolgens verder 
getoetst worden middels de vragenlijst. 
 
3.2.2 Online vragenlijst 
Het tweede deel van het meetinstrument betreft de vragenlijst, die middels Survey 
Monkey online ter beschikking wordt gesteld aan de deelnemers. Deze vragenlijst bestaat 
uit meerdere onderdelen, de complete vragenlijst staat in bijlage VIII. De onderdelen 
worden individueel toegelicht.  
- top 20 Synthetrons, 
- netwerkvraag, 
- commitment to change vragen, 
- emotievraag van Hermans.  
Het grote voordeel van de verschillende onderdelen in een vragenlijst is dat achteraf de 
antwoorden gekoppeld kunnen worden aan een community of een afdeling. Ondanks dat 
het meetinstrument anoniem is, kunnen de onderzoekers deelnemer x en deelnemer y 
analyseren op diverse aspecten en verbanden leggen tussen deelnemers en/of groepen.  
 
Zoals reeds beschreven, ontwikkelen zich tijdens chatsessie zogenaamde Synthetrons, 
een stelling of uitspraak die door meerdere personen wordt gedeeld. Afhankelijk van de 
grootte van de groep, de duur van de chatsessie en activiteit komt er een aantal 
Synthetrons uit. Van al deze Synthetrons wordt een top 20 geselecteerd door de 
onderzoekers en een afvaardiging van de onderzoekspopulatie (deze afvaardiging wordt 
later beschreven als ontwerpteam in paragraaf 3.5). Deze top 20 wordt meegenomen in 
de vragenlijst. Afhankelijk van de stelling krijgt de deelnemer de vraag om aan te geven 
in welke mate een bepaalde stelling informeel wordt besproken, bijvoorbeeld heel vaak of 
nooit. Of de vraag om zijn of haar mening te geven, met antwoorden tussen volledig 
eens en volledig oneens.   
 
De netwerkvraag is een enkele vraag waarin de deelnemer wordt gevraagd met wie hij of 
zij informeel praat over de veranderingen binnen de onderzoekscase. Door middel van 
een dropdown menu met alle medewerkers binnen de onderzoekscase kan de deelnemer 
maximaal negen personen selecteren. Daarnaast zijn er twee open velden om namen in 
te vullen die niet in het drop down menu staan. Aandachtspunt is de volgorde van namen 
in het drop down menu, aangezien personen waarvan de achternaam met een A of een B 
begint vaker gekozen zullen worden dan personen met een achternaam beginnende met 
een Z. Om deze reden zijn de namen in de lijst willekeurig gerangschikt. Met de 
antwoorden op de netwerkvraag kan het informele netwerk zichtbaar worden gemaakt. 
De resultaten van de vragenlijst kunnen op twee manieren worden verwerkt: een 
unilateraal netwerk of een reciproke netwerk. Een unilateraal netwerk is gebaseerd op 
eenzijdige verbintenissen. Dus als medewerker x medewerker y is zijn community noemt, 
maar medewerker y medewerker x niet, is dit een unilaterale verbinding. Als medewerker 
x en medewerker y elkaar noemen, dan is dat een reciproke verbinding. De 
netwerkanalyse voor dit onderzoek zal zich baseren op het reciproke netwerk, omdat 
verondersteld wordt dat reciproke netwerken inzicht geven in de vertrouwenslijnen en 
unilaterale netwerken de communicatielijnen laten zien. 
 
Na de netwerkvraag volgt de commitment to change vragenlijst. Deze achttien vragen 
zijn ontwikkeld door Meyer, Allen en Smith (1993) op basis van het ‘Three component 
model of commitment to change’ (bijlage I). Hiermee wordt commitment to change 
onderverdeeld in drie componenten; Affective, normative en continuance commitment. 
Deze theorie wordt uitgebreid toegelicht in paragraaf 2.5. De commitment to change 
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vragenlijst omvat zes vragen per component op een 7-punts Likert-schaal met 
antwoorden variërend tussen sterk oneens en sterk eens.  
 
Tot slot wordt de emotievraag van H.J.M. Hermans (2002) gesteld. Deze vraag wordt 
beantwoord op basis van een algemene stelling over Het Nieuwe Werken. Zoals 
beschreven in paragraaf 2.4 geeft de emotievraag inzicht in de gevoelswaardering die 
een ieder heeft bij de betekenis die zij geven aan Het Nieuwe Werken. De uitkomsten 
van de vragen verdelen de emoties op twee niveaus; positief versus negatief en zelf 
versus anderen (latent). 
 
3.3 Onderzoekscase 
Om antwoord te krijgen op de onderzoeksvragen is een onderzoekscase geselecteerd 
waarbij het werkconcept Het Nieuwe Werken wordt geïmplementeerd. De organisatie 
dient het verandertraject reeds te hebben gepland en gecommuniceerd, zodat 
medewerkers betekenis hebben kunnen geven aan de plannen en de emotie en mate van 
commitment to change meetbaar is. Daarnaast is een redelijke populatie nodig om een 
goed beeld te krijgen en verschillende communities binnen het informele netwerk te 
kunnen vergelijken. Aan de hand van bovenstaande argumenten is medewerking 
gevraagd aan gemeente Utrecht. De gemeente heeft een verandertraject gestart met het 
thema: “Alles onder 1 dak: Het Nieuwe Werken binnen de gemeente Utrecht” 
(Masterplan, 2003). 
 
Om de geplande ontwikkelingen vast te leggen is in 2003 een Masterplan geschreven 
door de gemeente Utrecht. Hierin wordt beschreven dat de samenwerking tussen de 
verschillende diensten en afdelingen binnen de gemeente niet optimaal verloopt. De 
oplossing hiervoor ligt in de bouw van een nieuw Stadskantoor. In dit kantoor, dat 
momenteel wordt gebouwd bij treinstation Utrecht Centraal, komen de diensten en 
afdelingen bij elkaar. Deze samenvoeging moet de samenwerking verbeteren en een 
betere service bieden aan de bewoners van Utrecht. Het nieuwe Stadskantoor wordt de 
plek waar ambtenaren elkaar en bewoners ontmoeten.  
 
Om dit te realiseren zijn twee aandachtsgebieden beschreven in het Masterplan van 
gemeente Utrecht (2003): software en orgware. Software betreft de tastbare en harde 
veranderingen, zoals meubilair, faciliteiten en een digitaal archief. Orgware beschrijft de 
zachte kant, de manier van (samen)werken en dienst verlenen. De zogenoemde orgware 
is met name interessant voor dit onderzoek, omdat dit de binnenkant van de 
organisatieverandering omvat, waaronder de betekenisgeving en emoties. 
  
Aangezien de gemeente Utrecht totaal meer dan vierduizend medewerkers behelst, is 
ervoor gekozen om het onderzoek uit te voeren binnen één specifieke afdeling, namelijk 
de Dienst Maatschappelijke Ontwikkeling. De Dienst Maatschappelijke Ontwikkeling 
(DMO) houdt zich bezig met de sociaal-maatschappelijke ontwikkeling van de stad en 
haar inwoners. De Dienst heeft onlangs een organisatieverandering ondergaan en heeft 
sinds begin dit jaar (1 januari 2010) een nieuwe organisatiestructuur. Als 
onderzoekscase is gekozen voor DMO Vastgoed, omdat deze dienst uit ongeveer 200 
medewerkers bestaat, waardoor de onderzoekspopulatie voldoende zal zijn en ook niet te 
groot. Daarnaast vindt bij DMO Vastgoed momenteel weer een verandering plaats, 
namelijk de implementatie van Het Nieuwe Werken. Deze dienst bestaat uit meerdere 
afdelingen waarbij medewerkers zowel op kantoor (Kaatstraat te Utrecht) als op locatie, 
bijvoorbeeld in het zwembad, werkzaam zijn. Door de verschillende afdelingen zijn er 
teven diverse functieniveaus aanwezig, van ondersteuner, tot teamleider, 
plantsoenwerker, tot manager. Alle 200 medewerkers binnen DMO Vastgoed zijn 
uitgenodigd om deel te nemen aan het onderzoek. 
 
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
Tijdens de afwegingen voor de keuze van een onderzoekinstrument zijn de validiteit en 
betrouwbaarheid in acht genomen, gestreefd is naar een zo hoog mogelijke validiteit en 
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betrouwbaarheid. De betrouwbaarheid wordt vergroot als de onderzoeksresultaten zo 
min mogelijk van toeval afhankelijk zijn (Baarda en De Goede, 1997) en wanneer de 
onderzoeker zo min mogelijk invloed heeft op de onderzoekssituatie. Middels de online 
chatsessie en vragenlijst heeft de onderzoeker niet direct contact met de deelnemer en is 
de voorkeur of mening van de onderzoeker niet bekend. Daarnaast zijn alle 
onderzoeksstappen en overwegingen beschreven in dit onderzoeksrapport waardoor is na 
te gaan hoe het onderzoek precies is uitgevoerd en wellicht kan worden herhaald. 
 
De validiteit wordt groter naarmate wordt gemeten wat beoogd wordt te meten (Baarda 
en De Goede, 1997). Aspecten als de anonimiteit van deelnemers en de transparantie 
van de respons dragen bij aan de validiteit. Anonimiteit wordt nader toegelicht in de 
volgende paragraaf. De transparante respons betreft met name de online chatsessie 
waar de deelnemers hun commentaar een op een terug zien in het overzicht van de chat. 
Met name door het hanteren van een casestudy en de samenwerking met een 
ontwerpteam wordt de interne validiteit vergroot. Deze aspecten verlagen echter de 
externe validiteit. Ook het aantal respondenten heeft invloed op de validiteit en 
betrouwbaarheid, des te meer respondenten des te beter.  
 
Met de literatuurstudie is de basis gelegd voor de betrouwbaarheid. Bestaande literatuur 
is geselecteerd en relevante concepten en begrippen zijn daaruit gedistilleerd. Daarnaast 
is de reeds opgedane kennis en gebruikte literatuur tijdens de cursus Implementation 
and Change management gebruikt. In de literatuur over commitment to change en hoe 
dit te meten is veel geschreven over het drie componenten model van Meyer, Allen en 
Smith (1993). Specifiek voor dit model is een vragenlijst ontwikkeld, deze oorspronkelijk 
Engelse vragenlijst is in 1997 vertaald door De Gilder et al. Onderdeel van de online 
vragenlijst is dan ook de gevalideerde vragenlijst van De Gilder (1997). Een ander aspect 
dat de betrouwbaarheid vergroot is het vooropgezette script voor de chatsessie. Alvorens 
de chatsessie plaatsvindt, is een script opgesteld met enkele vragen die de 
gesprekonderwerpen bepalen en leidend zijn in de chatsessie.  
 
Aanvullend op de literatuur, transparantie en anonimiteit is een validatieslag gemaakt 
met het ontwerpteam (zie volgende paragraaf voor een beschrijving van het 
ontwerpteam). Met de validatieslag worden de voorbereidende overleggen bedoeld 
waarin de onderzoeker de methode en vraagstelling heeft afgestemd met het 
ontwerpteam. Aangezien het ontwerpteam uit medewerkers van de gemeente Utrecht 
bestaat, konden zij beoordelen of de onderwerpen en formuleringen aansluiten op de 
praktijk. De inzet van en samenwerking met het ontwerpteam draagt bij aan de 
validiteit. Alle Synthetrons uit de chatsessie zijn besproken met het ontwerpteam en 
onderverdeeld naar thema’s en geprioriteerd. De stellingen zijn zoveel mogelijk in 
originele bewoordingen overgenomen in de vragenlijst. Waar nodig heeft het 
ontwerpteam de stellingen genuanceerd en/of gespecificeerd ter verduidelijking van de 
mening of thema. Resultaat van deze sessie is een aantal Synthetrons dat wordt 
opgenomen in de online vragenlijst. Meer over het ontwerpteam wordt beschreven in de 
volgende paragraaf. 
 
3.5 Dataverzameling 
Op basis van de geselecteerde onderzoeksmethode (exploratieve casestudy) met het 
bijbehorende meetinstrument (Change Mirror) bij de onderzoekscase (gemeente Utrecht, 
afdeling DMO Vastgoed) is het onderzoek in gang gezet aan de hand van onderstaande 
planning.  
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Figuur 10. Onderzoeksplanning 
 
► Stap 1 Ontwerpteam 
Om draagvlak te vergroten is gekozen voor een samenwerking met gemeente Utrecht 
middels een ontwerpteam (OT). Het doel van dit ontwerpteam is het onderzoek te laten 
leven op de afdeling, een klankbord voor de onderzoekers te zijn en een spreekbuis 
namens de onderzoekspopulatie. Er is gestreefd naar een afspiegeling van heel DMO 
Vastgoed binnen het ontwerpteam, waarbij iedere afdeling en ieder functieniveau is 
vertegenwoordigd. Het ontwerpteam dient als minikosmos van heel DMO Vastgoed. Met 
behulp van het managementteam en op basis van persoonlijke interesse zijn vijf 
medewerkers aangehaakt bij het ontwerpteam samen met twee onderzoekers. Vier 
afdelingen zijn vertegenwoordigd door het ontwerpteam, te weten Bedrijfsbureau, 
Vastgoed beheer, Vastgoed exploitatie en Buitenaccommodaties. 
 
In de aanloop naar het onderzoek is veelvuldig contact geweest met het ontwerpteam 
over de communicatiemomenten en de inhoud van de communicatie (bijlage II). Tevens 
hebben de leden van het ontwerpteam vragen beantwoord van medewerkers over het 
onderzoek en binnen hun afdeling het onderzoek gepromoot. In overleg met het 
ontwerpteam zijn op 22 oktober 2010 alle medewerkers van DMO Vastgoed uitgenodigd 
om deel te nemen aan de anonieme online brainstormsessie. Zie bijlage III voor de 
uitnodiging. Hieraan voorafgaand werd op 15 oktober 2010 een zogenaamde ‘save-the-
date’ verstuurd, zodat alle medewerkers hun agenda alvast vrij konden houden. Middels 
een reminder per email, promotie met posters (bijlage VII), een spiegel met de tekst 
‘Wat vind jij er nu van?’ en mondelinge aansporing van het OT zijn zoveel mogelijk 
medewerkers op de hoogte gesteld en geënthousiasmeerd.  
 
Bij de benadering van de medewerkers van DMO Vastgoed binnen gemeente Utrecht is 
de anonimiteit van het onderzoek benadrukt. De voornaamste redenen waren het 
aantrekken van deelnemers en het in beeld krijgen van de binnenkant van de 
organisatie. Zodra de uitkomsten aan namen worden gekoppeld, zullen deelnemers 
minder geneigd zijn uitspraken te doen uit angst voor de gevolgen. Terwijl de 
onderzoekers juist de betekenisgeving willen zien, de emoties en de mate van 
betrokkenheid, hiervoor is eerlijkheid en openhartigheid van de deelnemers nodig. 
Anonimiteit is een grote stimulans om dit te bereiken.  
 
► Stap 2 Chatsessie 
Behalve qua communicatie is in samenwerking met het ontwerpteam ook het 
onderzoeksscript voor de chatsessie vastgesteld. In het onderzoeksscript zijn vragen 
geformuleerd die door de moderators van Synthetron worden gesteld tijdens de 
chatsessie. Zie bijlage IV voor het volledige script. Onderstaande vragen zijn de leidraad 
in het script en voor de chatsessie: 
1. Waarover wordt informeel gesproken als het gaat over de veranderingen, Het 
Nieuwe Werken bij DMO? (Homan-vraag) 
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2. Als je het met jouw collega’s over HNW bij DMO hebt, in hoeverre leven er dan 
duidelijk beelden over HNW en de gevolgen van deze manier van werken; hoe het 
er straks allemaal gaat zien, hoe het werkt, etc.? 
3. In welke mate denk je dat de invoering van HNW bij DMO concrete gevolgen heeft 
voor de dagelijkse uitoefening van jouw werk? 
4. In hoeverre denk jij dat je voldoende bent voorbereid om HNW te gaan 
toepassen? 
5. Als wij met elkaar als organisatie HNW gaan invoeren, welke kansen zie je dan? 
En welke obstakels, en waarom? 
6. Als je de hele discussie overziet, wat is dan het belangrijkste advies dat jijzelf wilt 
meegeven aan het projectteam HNW om deze operatie zo goed mogelijk te laten 
slagen, en waarom? 
In overleg met het ontwerpteam en naar aanleiding van eerder verrichte onderzoeken 
met de Change Mirror is gekozen voor bovenstaande vragen. De eerste vraag, de 
zogenoemde Homan-vraag, is een open en algemene vraag. Vervolgens wordt op het 
onderwerp (Het Nieuwe Werken) ingegaan vanuit verschillende invalshoeken; 
duidelijkheid, gevolgen, voorbereiding, kansen/obstakels en advies.  
 
Zoals hierboven genoemd wordt de chatsessie begeleid door moderators. Wanneer alle 
deelnemers aan het chatten zijn, zullen de onderzoekers samen met de moderators de 
chatsessie modereren vanuit een aparte ruimte. Deze samenstelling geeft de 
mogelijkheid om tijdens chatsessie vragen of opmerkingen te wijzigen in het script en in 
te springen op gebeurtenissen tijdens het chatten. De moderators en onderzoekers 
nemen zelf niet deel aan de chatsessie.  
Voor de chatsessie staat een uur gepland, maar eventuele uitloop is mogelijk. Daarom is 
er voor gekozen om de deelnemers uit te nodigen van 11:00 tot 12:00 uur, zodat een 
mogelijke uitloop in de pauze valt en deelnemers niet direct door hoeven naar een ander 
overleg. Alvorens de start om 11:00 uur hebben alle medewerkers van DMO Vastgoed de 
mogelijkheid gehad om de demo te bekijken, zodat er een beeld is bij de loop van het 
onderzoek. Daarnaast zijn voordat de chatsessie begint de onderzoekers aanwezig op de 
werkvloer om vragen te beantwoorden en hulp te bieden bij het inloggen.  
Aan het einde van de chatsessie worden de deelnemers bedankt en wordt de online 
vragenlijst aangekondigd die heel DMO Vastgoed per email zal ontvangen. Vervolgens 
start de analyse met het ontwerpteam. Alle Synthetrons worden besproken en de selectie 
voor de online vragenlijst wordt gemaakt. In hoofdstuk 4 worden de resultaten 
besproken.  
 
► Stap 3 Enquête 
Zoals aangekondigd in de chatsessie volgt een online vragenlijst. De inhoud van de 
vragenlijst is reeds beschreven in paragraaf 3.2.2. De vragenlijst is beschikbaar in 
Survey Money, de link hiervoor wordt per email aan DMO Vastgoed gestuurd. De 
uitnodiging benadrukt opnieuw de anonimiteit van het onderzoek. Daarnaast wordt het 
doel en de vervolgstappen uitgelegd, zie bijlage VI voor de uitnodiging. 
De link naar de online vragenlijst staat twee weken open, dit is de periode dat 
medewerkers van DMO Vastgoed kunnen reageren. Via het ontwerpteam en middels een 
reminder per email worden medewerkers aangespoord om deel te nemen. Eventuele 
vragen en opmerkingen komen terecht bij het ontwerpteam. Het ontwerpteam kan 
vervolgens in overleg treden met de onderzoekers om de vragen te beantwoorden. 
De medewerkers van DMO Vastgoed kunnen naast het ontwerpteam ook direct terecht 
bij de onderzoekers. Speciaal voor vragen en reacties is er een emailbox ingericht, welke 
dagelijks wordt bijgehouden door de onderzoekers; dmomavachangemirror@utrecht.nl. 
Na twee weken wordt de enquête gesloten, vanaf dat moment kan Synthetron in 
samenwerking met de onderzoekers de resultaten verwerken.  
 
► Stap 4 Terugkoppeling 
Onderdeel van de verwerking van de onderzoeksdata is het koppelen van informatie aan 
het informele netwerk. Zo worden per community de betekeniswolken in kaart gebracht, 
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maar ook de emoties en de mate van commitment to change. Deze resultaten worden, 
zoals toegezegd in de uitnodiging, teruggekoppeld aan heel DMO Vastgoed. Deze 
toezegging op terugkoppeling is een stimulans geweest voor medewerkers om deel te 
nemen en is onderdeel van de Change Mirror. Door de resultaten interactief te bespreken 
worden betekenissen gedeeld en vormen zich wellicht nieuwe betekeniswolken, waardoor 
de verandering in gang wordt gezet.   
Allereerst zal een uitgebreide terugkoppeling aan het ontwerpteam plaatsvinden, tijdens 
die sessie zal gezamenlijk worden bepaald hoe de terugkoppeling aan DMO Vastgoed er 
uit ziet. Mogelijkheden als een presentatie, interactieve workshop en aanschuiven in het 
werkoverleg worden besproken. 
 
3.6 Conclusie Methodologie 
Met de doelstelling van dit onderzoek om inzicht te krijgen in een informeel netwerk is 
gekozen voor een exploratief kwalitatief casestudyonderzoek. Dit onderzoeksdesign biedt 
de mogelijkheid om nieuwe kennis te ontdekken, diepgaand onderzoek te doen naar de 
binnenkant van een organisatie en een realistische beschrijving te geven. Het 
onderzoeksinstrument dat hierop aansluit is de Change Mirror. Dit instrument gaat uit 
van de ‘ontvanger’. Daarnaast biedt het meetinstrument de mogelijkheid om 
verschillende aspecten te combineren, hetgeen onderdeel is van de centrale 
onderzoeksvraag. Door anonimiteit en de interactieve terugkoppeling biedt het inzicht in 
de betekenisgevingen binnen DMO Vastgoed en zal nieuwe betekenisgevingen teweeg 
kunnen brengen. 
 
In het volgende hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het onderzoek. Ten 
einde de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden; welke verbanden zijn er tussen 
verschillende communities binnen een informeel netwerk in reacties op Het Nieuwe 
Werken, in termen van betekenisgeving, emoties en commitment to change? Het 
informele netwerk wordt in kaart gebracht en vervolgens worden de diverse resultaten 
over betekenisgeving, emotie en commitment to change per community geanalyseerd.  
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4. Resultaten 
In hoofdstuk 2 zijn de relevante veranderconcepten met betrekking tot de kernbegrippen 
uitgelicht, vervolgens zijn in hoofdstuk 3 de afwegingen aan bod genomen welk type 
onderzoek en welke methode van dataverzameling aansluit op de doelstelling van dit 
onderzoek en informatie verschaft om de onderzoeksvragen te beantwoorden. Daaruit 
blijkt dat middels exploratief onderzoek met een casestudy en de Change Mirror als 
meetinstrument inzicht kan worden gegeven in het informele netwerk en de 
betekenissen, emoties en mate van commitment to change die daar leven. Het 
onderzoek is uitgevoerd bij DMO Vastgoed binnen de gemeente Utrecht en 
onderzoeksdata is verwerkt. In dit hoofdstuk worden de resultaten van de Change Mirror 
getoond, inclusief een analyse. Dit hoofdstuk geeft antwoord op een aantal deelvragen 
van dit onderzoek, namelijk vraag 2 en vraag 3.1 tot en met 3.3: 
2. Welke communities zijn aanwezig binnen het informele netwerk waarin gesproken 
wordt over Het Nieuwe Werken? 
3.1 Welke betekenisgevingen over Het Nieuwe Werken leven er per community binnen 
het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken? 
3.2 Wat voor emoties zijn gerelateerd aan de betekenisgevingen per community 
binnen het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken?  
3.3 Wat is de mate van commitment to change per individu binnen de communities 
van het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe Werken?  
Deze vragen betreffende de kernbegrippen, betekenisgeving, emotie en commitment to 
change. Allereerst wordt het informele netwerk met haar verschillende communities van 
DMO Vastgoed binnen de gemeente Utrecht toegelicht.   
 
4.1 Kwaliteit en verantwoording gegevensanalyse 
Voor de chatsessie en de vragenlijst zijn alle medewerkers van DMO Vastgoed 
uitgenodigd, dit betreft 200 personen. Van de 200 genodigden hebben 38 medewerkers 
deelgenomen aan de chatsessie, dit is 19%. En 39 medewerkers hebben de vragenlijst 
ingevuld, dit is 19,5%. Gezien de anonimiteit van de chatsessie is het niet bekend of 
beide groepen uit dezelfde medewerkers bestaan. 
 
De non-response van 81% bij de chatsessie en 80,5% op de vragenlijst is aanzienlijk. Er 
zijn geen duidelijke redenen voor de non-response, na evaluatie met het ontwerpteam 
kwam er wel een aantal aspecten naar voren. Zoals het online meetinstrument waarop 
ingelogd moet worden, deze moderne manier van meten sprak niet iedereen aan. Ook 
het feit dat betekenisgeving en het informele netwerk werd gemeten, werd door 
sommigen als te persoonlijk ervaren. Ondanks de nadruk op de anonimiteit bleef dit een 
bezwaar. Daarnaast werkt niet iedereen binnen DMO Vastgoed dagelijks met een 
computer, waardoor communicatie niet is aangekomen of een uur achter de computer 
niet in het werkritme paste.  
 
De chatsessie was een actieve sessie, met veel debat. De totale chatsessie duurde 
ongeveer 1 uur en 20 minuten, daarin werden zes vragen gesteld zoals beschreven in 
paragraaf 3.5 en in het script (bijlage IV). De deelnemers hebben in totaal 754 berichten 
geplaatst, dat is gemiddeld bijna 20 berichten per persoon. 6% van deze berichten werd 
een Synthetron, een stelling waar meerdere deelnemers het mee eens zijn. In 
vergelijking met de gemiddelde percentages van chatsessies is 6% vrij laag, het 
gemiddelde is 23% (gebleken uit alle onderzoeken van Synthetron). Het aantal 
Bipotrons, stellingen waar de meningen verdeeld over zijn, was hoger dan het 
gemiddelde. Bij DMO Vastgoed was 29% van de stellingen een Bipotron tegenover 15% 
Bipotrons gemiddeld. Zie tabel 1 voor een overzicht van de cijfers. Een verslag van de 
chatsessie is te lezen in bijlage V. 
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Tabel 1. Statistieken Synthetron chatsessie 
 
DMO Vastgoed 
Gemiddelde 
chatsessie 
Aantal deelnemers 38  
Totaal aantal berichten 754  
Berichten per deelnemer 20 12 
Reacties op berichten % 24% 21% 
% Synthetrons 6% 23% 
% Bipotrons 29% 15% 
 
In overleg met het ontwerpteam zijn 30 stellingen geselecteerd die middels de vragenlijst 
zijn teruggekoppeld aan DMO Vastgoed. Deze terugkoppeling geeft inzicht in de stabiliteit 
van de stellingen op lokaal niveau. Naast deze terugkoppeling is in de vragenlijst 
gevraagd naar het informele netwerk, emoties en commitment to change. Van de 39 
personen die deelnamen aan de vragenlijst haakten 7 deelnemers af bij de 
netwerkvraag. 
 
De gegevensanalyse wordt beïnvloed door negatieve en positieve factoren. Middels 
onderstaande opsomming worden de factoren vanuit beide invalshoeken puntsgewijs 
weergegeven. 
Factoren die de gegevensanalyse negatief beïnvloeden: 
- Ondanks de zorgvuldige voorbereiding en de tussenkomst van het ontwerpteam 
was de response slechts 19%. Kanttekening hierbij is dat van de 200 
medewerkers bij DMO Vastgoed ongeveer 75% op een buitenlocatie werkzaam is, 
zoals een zwembad. Deze medewerkers hebben wel beschikking over een 
computer, maar maken hier in hun dagelijkse werkzaamheden minder gebruik 
van. 
- De letterlijk overgenomen stellingen vanuit de chatsessie hadden een positief en 
een negatief effect. Het negatieve effect is dat veel stellingen negatief zijn 
geformuleerd, zoals ‘Het Nieuwe Werken is onduidelijk’. Bij analyse van de 
meningen zijn veel respondenten het met een dergelijke stelling eens, hetgeen 
iets positiefs impliceert.  
- Gezien de doelstelling van dit onderzoek wordt gefocust op de communities 
binnen het informele netwerk. Tijdens de netwerkmeting zijn in totaal 76 namen 
genoemd die voorkomen in het unilaterale netwerk. Maar zodra we naar de 
communities kijken in het reciproke netwerk blijven er maar 22 respondenten 
over.  
Factoren die de gegevensanalyse positief beïnvloeden: 
- De verschillende metingen voor het onderzoek, de chatsessie en de vragenlijst, 
hebben binnen een maand plaatsgevonden. De chatsessie was op dinsdag 2 
november 2010 en de vragenlijst heeft van 12 tot en met 26 november 2010 
opengestaan. In dit korte tijdsbestek, alle metingen binnen een maand, is 
geprobeerd de medewerkers te activeren middels posters, emails en promotie 
door het ontwerpteam. Het voordeel hiervan is dat het onderzoek bij mensen in 
hun hoofd blijft. Het ontwerpteam koppelde terug dat bij de medewerkers op de 
Kaatstraat (kantoor van gemeente Utrecht) het onderzoek naar Het Nieuwe 
Werken leefde en werd besproken.  
- Naar aanleiding van de chatsessie zijn stellingen en top Synthetron zo letterlijk 
mogelijk overgenomen in de vragenlijst. Met als doel de herkenbaar en het 
vertrouwen van de deelnemers te vergroten. Tijdens de resultaatbespreking met 
het ontwerpteam gingen ontwerpteamleden zelfs op zoek naar eigen uitspraken 
die Synthetrons waren geworden. 
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4.2 Informele netwerken 
Om antwoord te geven op deelvraag 2 van de vraagstelling ‘welke communities zijn 
aanwezig binnen het informele netwerk waarin gesproken wordt over Het Nieuwe 
Werken?’ en om een verdere analyse uit te kunnen voeren, zijn de communities binnen 
het informele netwerk in kaart gebracht. Deze communities vormen de basis voor het 
onderzoek, daarom worden deze als eerst toegelicht. Als antwoord op de netwerkvraag 
(‘Als je het hebt over de diverse veranderingen/ontwikkelingen die je echt "raken", 
"beroeren" - binnen DMO, met wie heb je het dan daarover in jouw informele netwerk?’) 
hebben de deelnemers aangegeven met wie zij informeel praten over de veranderingen 
en ontwikkelingen bij DMO Vastgoed. Totaal 31 personen hebben deze vraag ingevuld. 
Zie hieronder het unilaterale netwerk van DMO Vastgoed. 
 
 
Bedrijfsbureau 
Binnenaccomodaties
Buitenaccomodaties
Facilitair
Makelpunt
Managers 
Vastgoedbeheer
Vastgoedexploitatie
Vastgoedontwikkeling
Zwembaden
Onbekend
Figuur 11. Unilateraal netwerk DMO Vastgoed 
 
De gekleurde bolletjes in het netwerk corresponderen met een bepaalde afdeling, de 
afdelingen zijn weergegeven in de legenda. De pijltjes geven aan met wie de 
medewerker informeel communiceert over de verandering(en) en vormen de social 
fabric. Binnen het unilaterale netwerk zijn de eenzijdige verbindingen weergegeven. 
Bijvoorbeeld, de grijze bolletjes bovenin zijn medewerkers die genoemd zijn door het 
grijze bolletje daaronder. Dit grijze bolletje noemde ook een groen en bruin bolletjes in 
zijn of haar informele netwerk. De bolletjes waar alleen een pijltje naar toe gaat, zoals de 
grijze bolletjes bovenin, hebben zelf geen namen ingevuld bij de netwerkvraag.  
 
Naast het unilaterale netwerk kunnen we een reciproke netwerk onderscheiden, dit 
betreft wederzijdse communicatielijnen. Medewerkers hebben elkaar genoemd bij de 
netwerkvraag. In meerdere onderzoeken aan de Open Universiteit (Vrieling 2008, In de 
Braekt 2009, Haverbeke 2007) wordt verondersteld dat aan de hand van deze reciproke 
verbindingen de zogenaamde petrischaaltjes, of communities, kunnen worden 
geïdentificeerd. Met de antwoorden van 31 medewerkers kunnen er voor DMO Vastgoed 
5 communities worden onderscheiden, zie figuur 12. 
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Figuur 12. Communities in reciproke netwerk DMO Vastgoed 
 
Voor vier van de vijf communities blijken de vertrouwenslijnen, de reciproke lijnen,  
binnen de afdeling te liggen. Community 1 en 3 binnen het Bedrijfsbureau, community 2 
binnen Facilitair en community 5 binnen Vastgoedbeheer. Community 4 vormt een mix 
tussen Buitenaccomodaties, Vastgoedexploitatie, Vastgoedontwikkeling en 
Vastgoedbeheer. Zoals gezegd zijn binnen de afdeling Bedrijfsbureau twee communities 
aanwezig die geen vertrouwensbanden tussen de communities hebben. Kanttekening 
hierbij is dat de indeling van de communities is gebaseerd op een klein deel van de 
onderzoekspopulatie, waardoor het slechts een indicatie weergeeft van de werkelijke 
structuur van de informele netwerken.  
 
4.3 Betekenisgeving 
Om de mate waarin de betekenisgevingen tussen de medewerkers worden gedeeld te 
meten, zijn de 30 stellingen teruggekoppeld in de online vragenlijst. Iedere stelling is een 
reactie op een van de zes vragen die tijdens de chatsessie zijn gesteld. Zie tabel 2 voor 
het overzicht van betekenissen die leven bij DMO Vastgoed.  
 
Voor stelling 1 tot en met 12 is in de vragenlijst de vraag gesteld hoe vaak iedere stelling 
wordt besproken binnen hun community, de deelnemers konden reageren op een vier 
punts schaal: continu, regelmatig, soms, nooit. Over stelling 13 tot en met 30 werd per 
stelling de mening van de deelnemers gevraagd, hierbij kon geantwoord worden op een 
vijf punts schaal: volledig eens, eens, eens noch oneens, oneens, volledig oneens. De 
resultaten in onderstaande grafieken zijn reeds gekoppeld aan de verschillende 
communities aangezien de vraagstelling van dit onderzoek de verbanden tussen de 
communities betreft.  
 
In figuur 13 worden de gemiddelde antwoorden per community weergegeven over hoe 
vaak stelling 1 tot en met 12 wordt besproken, 31 deelnemers hebben de vragen over de 
Synthetrons beantwoord. Over het algemeen worden de meeste stellingen in de meeste 
communities soms tot regelmatig besproken. Stelling 6 en 7 over de elektronische 
dossiers en de behoefte van de klant worden in community 3 echter bijna nooit 
besproken. En stelling 3 over een eigen werkplek wordt daarentegen meer dan 
regelmatig besproken in community 4 en 5.  
 
 4 Bedrijfsbureau 
Binnenaccomodaties
Buitenaccomodaties
Facilitair
Makelpunt
Managers 
Vastgoedbeheer
Vastgoedexploitatie
Vastgoedontwikkeling
Zwembaden
Onbekend
3  
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Tabel 2. Synthetron stellingen  
Waarover wordt informeel gesproken als het gaat over de veranderingen, Het Nieuwe Werken bij 
DMO?  
1. Het Nieuwe Werken (HNW) leeft nog niet. 
2. Hou ik wel of niet mijn eigen werkplek. 
3. Ik vind het wel fijn om een eigen plekje te hebben waar ik kan landen als ik binnen kom. 
4. HNW vergt een cultuurverandering. 
5. Niemand kan mij echt  vertellen wat HNW inhoudt. 
6. Onze elektronische dossiers zijn nu ook al onvindbaar. Dat wordt vast niet beter. 
7. HNW is op dit moment te veel gericht op de interne organisatie. De behoefte van onze klanten moet direct 
meegenomen worden. 
8. Ik hoor veel mensen lachen als ze het over de praktische kant van het invoeren van HNW hebben, ze 
geloven niet dat het echt goed gaat werken 
9. Het is niet mogelijk om van kasten vol papier ineens  naar 1 meter plankruimte over te gaan. 
10. Voor HNW moet je wel vertrouwen geven aan werknemers. 
11. HNW is een concern besluit zonder ruggespraak. 
12. De organisatie moet genoeg middelen bieden om anders te werken (HNW). 
 
Als je het met jouw collega’s over HNW bij DMO hebt, in hoeverre leven er dan duidelijk beelden 
over HNW en de gevolgen van deze manier van werken; hoe het er straks allemaal gaat zien, hoe 
het werkt, etc.? 
13. Onduidelijk beeld omdat er weinig concrete berichten zijn over hoe e.e.a. straks geregeld is. 
14. Ik wil wel elke dag een nieuwe / andere werkplek. 
 
In welke mate denk je dat de invoering van HNW bij DMO concrete gevolgen heeft voor de 
dagelijkse uitoefening van jouw werk? 
15. Voor mij zal het niet veel veranderen, ik werk al volgens het principe van HNW. 
16. Ik verwacht voor mijzelf veel gevolgen omdat ik uitvoerend werk doe en vaak buiten loop. 
17. Het heeft voor mij weinig gevolgen omdat ik ook vanuit huis bepaalde werkzaamheden kan verrichten. 
18. Ik wil wel vanuit huis werken als mijn werkplek daar voor ingericht is. 
 
In hoeverre denk jij dat je voldoende bent voorbereid om HNW te gaan toepassen? 
19. Er moeten nog heel wat slagen gemaakt worden in de voorbereiding. Eerst moet een goed beeld van de 
exacte uitvoering gemaakt worden en de gevolgen daarvan. 
20. De kaders zijn niet helemaal duidelijk. Wat zijn de voorzieningen waarover je kunt beschikken etc. 
21. Ik heb nodig voor HNW: voldoende ruimte (mag flexibel zijn) voor overleg, een goede laptop en een 
perfecte digitale ondersteuning (ABU). 
 
Als wij met elkaar als organisatie HNW gaan invoeren, welke kansen zie je dan? En welke obstakels, 
en waarom? 
22. De kansen van HNW zijn onduidelijk. 
23. Kans is: klantgerichter werken. 
24. Kans is: meer flexibiliteit in indelen van het werk. 
25. Obstakel is:  dat het persoonlijk contact erg verminderd. 
26. Obstakel is: grote cultuuromslag bij de medewerkers. 
27. Obstakel is verouderde software. 
 
Als je de hele discussie overziet, wat is dan het belangrijkste advies dat jijzelf wilt meegeven aan 
het projectteam HNW om deze operatie zo goed mogelijk te laten slagen, en waarom? 
28. Duidelijkheid over wat HNW inhoudt en wat de gevolgen zijn. 
29. Luister goed naar de mensen die straks volgens HNW moeten gaan nieuw werken. 
30. Zorg voor draagvlak voor HNW... 
 
 
De meningen over stelling 13 tot en met 30 laten meer verdeeldheid zien dan figuur 13 
over stelling 1 tot en met 12. Kanttekening is dat wanneer meerdere communities het 
eens tot volledig eens zijn dit een negatief geformuleerde stelling kan betreffen. Naar 
aanleiding van de chatsessie zijn de stellingen vrijwel identiek overgenomen in de 
vragenlijst voor de herkenbaarheid en betrouwbaarheid van het onderzoek. Als 
voorbeeld, over stelling 20 zijn alle communities het eens tot volledig eens. Stelling 20 
is: ‘de kaders zijn niet helemaal duidelijk’. Dit betekent dat als we naar de gemiddelde 
scores per community kijken iedereen deze onduidelijkheid bevestigt.  
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Wat gaat er rond?
1,00
1,50
2,00
2,50
3,00
3,50
4,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Stellingen
12
Community 1 Community 2 Community 3 Community 4 Community 5 Zonder community
4 = Continu
3 = Regelmatig
2 = Soms
1 = Nooit
  
Figuur 13. Gemiddelde score per community op stelling 1 t/m 12 (zie tabel 2 voor de 
stellingen) 
  
In figuur 14 is vanaf stelling 19 een redelijke gelijkgezinde curve zichtbaar in de 
meningen over de betekenissen die leven binnen de communities. Alle stellingen worden 
bevestigd, behalve stelling 23. Met name community 3 en 4 zijn het niet eens met dat 
Het Nieuwe Werken een kans is om klantgerichter te werken. Tegenover de enigszins 
gelijkgezindheid vanaf stelling 19 staan de diverse meningen over stelling 14 tot en met 
18. Vooral bij stelling 15 is de verdeeldheid groot. 
 
Het Nieuwe Werken bij DMO; beeld, gevolgen, voorbereiding, kansen/obstakels 
en advies
1,00
1,50
2,00
2,50
3,00
3,50
4,00
4,50
5,00
13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Stellingen
Community 1 Communi ty 2 Community 3 Community 4 Communi ty 5 Zonder community
5 = Volledig 
      eens
4 = Eens
3 = Eens noch 
      oneens
2 = Oneens
1 = Volledig 
      oneens
 
Figuur 14. Gemiddelde score per community op stelling 13 t/m 30, (zie tabel 2 voor de 
stellingen) 
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4.4 Emotie 
Naast het informele netwerk, de betekenisgeving en commitment to change zijn de 
emoties gemeten middels de emotievraag van Hermans (2002). De vraag is als volgt 
gesteld; Als je Het Nieuwe Werken hoort, welke emoties roept dit bij je op?’. Vervolgens 
heeft de respondent 24 emoties beoordeeld op een zes punts schaal van ‘helemaal niet’ 
tot ‘heel veel’. 37 respondenten hebben deze vraag beantwoord. Zoals toegelicht in het 
literatuuronderzoek wordt de emotiecirkel van Hermans (2002) gebaseerd op vier 
factoren; zelf, anderen, positief en negatief. De 24 emoties in de vraagstelling zijn 
verdeeld over de vier aspecten. Zo behoort eigenwaarde en kracht bij zelf, 
verbondenheid en warmte bij anderen. Bij positief hoort onder andere veiligheid en 
plezier, bij negatief teleurstelling en gespannenheid.  
 
De scores voor emoties zijn gelinkt aan de communities. De gemiddelde scores van de 
personen per community zijn weergegeven in onderstaande emotiecirkel van Hermans. 
In de cirkel is te zien dat alle vijf communities vrij dicht bij elkaar liggen en redelijk 
gecentreerd liggen in de cirkel. Over het algemeen neigen de communities naar de 
linkerkant, de zelf-kant. En liggen alle communities boven het midden, dit betekent dat 
het gevoel bij Het Nieuwe Werken positief is. Community 2 is gemiddeld positiever dan 
de andere communities en community 4 is gemiddeld het minst positief. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 15. Hermans emotiecirkel met communities 
 
4.5 Commitment to change 
De commitment to change vragenlijst van Allen, Meyer en Smith (1993) is door 37 
medewerkers van DMO Vastgoed beantwoord. Niemand van deze respondenten kwam 
met de gemiddelde persoonlijke score op ‘sterk oneens’, ‘redelijk eens’ of ‘sterk eens’. 
Wanneer een medewerker het sterk oneens is, is diegene totaal niet committed aan de 
verandering. Bij sterk eens is de persoon juist wel committed aan de verandering. In 
onderstaande figuur zijn de commitment to change scores gekoppeld aan het unilaterale 
netwerk. 
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Figuur 16. Unilateraal netwerk met commitment to change 
 
Middels de vier verschillende kleuren in figuur 16 is te zien hoe de gemiddelde scores zijn 
verdeeld binnen het informele netwerk. Opvallend aan figuur 16 is dat de medewerkers 
met een overeenkomende gemiddelde scores zijn breed over het informele netwerk 
verspreid. Binnen meerdere gekleurde vlakken is zelfs geen directe social fabric aanwezig 
tussen medewerkers, zoals in het paarsblauwe vlak rechtsboven. De personen binnen het 
informele netwerk die niet binnen een gekleurd vak vallen zijn gekenmerkt met een 
omgekeerde driehoek, zij hebben de commitment to change vragenlijst niet ingevuld. 
Van de 37 medewerkers kwamen 15 personen op een gemiddelde score ‘redelijk eens’  
en nog eens 15 personen hadden een gemiddelde score ‘niet oneens niet eens’. De 
overige 7 respondenten waren verdeeld over ‘lichtelijk eens’, 3 personen en ‘redelijk 
oneens’, 4 personen.  
 
Naast de commitment to change binnen het informele netwerk zijn er op basis van de 
onderzoeksdata twee verdiepingsslagen gemaakt. Allereerst zijn de scores gelinkt aan de 
communities, zodat de verschillen en overeenkomsten per community bekeken kunnen 
worden. Daarnaast zijn de gemiddelde commitment to change scores opgesplitst naar 
affective, continuance en normative commitment to change. Zoals is beschreven in het 
literatuuronderzoek en de methodologie is de gebruikte vragenlijst gebaseerd op het 
‘Three-Component Model of Commitment’. Affective commitment zegt iets over de 
emotionele hechtenis, continuance commitment over het economisch oogpunt en 
normative commitment over het plichtsgevoel. Onderstaande grafiek geeft per 
community inzicht in de drie componenten van commitment to change. 
 
Ook uit deze grafiek blijkt dat er veel gemiddeld wordt gescoord, tussen ‘lichtelijk 
oneens’ en ‘lichtelijk eens’. Community 4 en 5 en de medewerkers buiten een community 
hebben gelijke gemiddelde scores. De uitschieters naar meer gecommitteerd zitten in 
community 2 op affective commitment to change, de emotionele hechtenis. En binnen 
community 4 is een uitschieter naar ‘lichtelijk eens’ op normative commitment to change. 
Over het algemeen blijken op continuance commitment, over de financiële 
betrokkenheid, de scores lager, behalve bij community 4. Community 4 is qua 
commitment to change het meest positief. Een nadere analyse per netwerk volgt in 
paragraaf 4.7.  
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7 = Sterk eens 
6 = Redelijk eens 
5 = Lichtelijk eens 
4 = Niet oneens niet eens 
3 = Lichtelijk oneens 
2 = Redelijk oneens  
1 = Sterk oneens 
 
 
Figuur 17. Drie componenten van commitment to change per community  
 
4.6 Beperkingen onderzoeksresultaten 
Al tijdens de chatsessie bleek er onduidelijkheid te heersen over Het Nieuwe Werken. De 
medewerkers hadden wel van het veranderconcept gehoord, maar de inhoud en de 
gevolgen zijn voor DMO Vastgoed nog niet duidelijk. Vragen zoals de emotievraag en de 
commitment to change vragenlijst betreffende specifiek dit veranderconcept, Het Nieuwe 
Werken. Beperking voor de onderzoeksresultaten is dan ook dat gezien de 
onduidelijkheid over het centrale onderwerp, Het Nieuwe Werken, de vragen in de 
Change Mirror eigenlijk niet goed benantwoord kunnen worden door de respondenten.  
Met andere woorden, als een respondent het onderwerp onduidelijk vindt, kan diegene 
lastig zijn of haar emoties of commitment to change bepalen over Het Nieuwe Werken.  
 
Qua generaliseerbaarheid is de casestudy gemeente Utrecht als organisatie goed te 
vergelijken met andere overheidinstellingen, zoals provincies en gemeenten. Daarbij 
komt dat na invoering van Het Nieuwe Werken bij commerciële organisaties, zoals 
Interpolis en Microsoft, steeds meer overheidsorganen dit werkconcept omarmen. Op 
basis van organisatiekenmerken en kenmerken van het verandertraject zou dit 
onderzoek generaliseerbaar zijn, mits het een overheidsinstelling betreft en Het Nieuwe 
Werken wordt geïmplementeerd.  
 
4.7 Analyse van de resultaten 
In bovenstaande paragrafen van hoofdstuk 4 zijn de resultaten voor deelvragen 2 en 3.1 
tot en met 3.3 beantwoord. Beantwoording van deze deelvragen volgt in hoofdstuk 5. Ter 
voorbereiding op de conclusie en het antwoord op de centrale onderzoeksvraag worden 
in deze analyse de communities bestudeerd. De diverse kernbegrippen, betekenisgeving, 
commitment to change en emotie worden per community in kaart gebracht. Voor de 
duidelijkheid zijn per community in tekstkaders de belangrijkste aandachtspunten 
opgesomd.  
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Community 1: 
Community 1 betreft twee medewerkers van de afdeling 
Bedrijfsbureau. Community 1 is vrij gemiddeld ten opzichte 
van de andere communities qua hoe vaak stelling 1 tot en 
met 12 wordt besproken. Over stelling 13 tot en met 30 is 
community 1 het vaak niet eens. Zo scoren zij erg laag op 
stelling 15, zij werken nog niet volgens de principes van Het 
Nieuwe Werken en verwachten daarom veel veranderingen. 
Over stelling 27, dat verouderde software een obstakel is, zijn de medewerkers van 
community 1 het unaniem eens. De commitment to change is gemiddeld lager dan de 
overige communities, met name de normative commitment is laag wat aangeeft dat er 
geen plichtgevoel heerst ten aanzien van Het Nieuwe Werken. Opvallend aan de 
emotievraag is dat op vijf van de zes negatieve emoties community 1 unaniem ‘helemaal 
niet’ antwoordde. Kanttekening bij de unanimiteit is dat de community slechts uit twee 
personen bestaat en er dus redelijk snel unanimiteit is. Er spelen in ieder geval weinig 
emoties binnen community 1, op de zes punts schaal (waarbij helemaal niet 1 is) was het 
gemiddelde over 18 emoties een score van 1,48. 
1 
> Slechts 2 medewerkers 
> Lage commitment to 
change 
> Verouderde software is 
obstakel 
 
Community 2: 
Deze community binnen het informele netwerk heeft veel 
overlap met de formele netwerken (de afdelingen), het 
betreft namelijk vijf medewerkers van de afdeling Facilitair. 
Qua betekenisgeving is community 2 het opvallend vaak 
eens met de stellingen. Ondanks de onduidelijk over Het 
Nieuwe Werken, willen de medewerkers binnen deze 
community wel thuis werken met de juiste middelen of 
iedere dag een andere werkplek. Uit de vrije opmerkingen 
blijkt dat deze medewerkers vooral geïnformeerd en 
betrokken willen worden. De overall gemiddelde commitment to change is dan ook hoog 
en community 2 is voornamelijk emotioneel betrokken volgens de hoge score op affective 
commitment. Ook in de emotiecirkel van Hermans plaats community 2 zich hoog, door de 
hoge scores op de positieve emoties. Emoties als enthousiasme, vrijheid, betrokkenheid 
en zorgzaamheid worden veel gevoeld binnen deze community. 
2 
> Vrij positief over Het 
Nieuwe Werken 
> Willen worden 
geïnformeerd en 
betrokken 
> Hoge commitment to 
change 
 
Community 3: 
Community 3 betreft vier medewerkers van de afdeling 
Bedrijfsbureau, ook deze community valt dus binnen het 
formele netwerk van afdelingen. De heersende betekenissen 
worden weinig besproken in community 3, met name de 
eigen werkplek (stelling 3) en de elektronische dossiers 
(stelling 6) worden bijna nooit besproken. Ook binnen deze 
community is Het Nieuwe Werken nog erg onduidelijk. De 
commitment to change scores zijn gemiddeld. De gemiddelde scores komen door 
verdeeldheid binnen het netwerk, zo scoort een medewerker 1,16 op continuance 
commitment en zijn of haar collega binnen de community 5,33.  Qua emoties is 
community 3 ook gemiddeld, op de emotiecirkel staat deze community te midden van de 
andere communities. 
3 
> Betekenissen worden 
weinig besproken 
> Het Nieuwe Werken is 
erg onduidelijk 
> Verdeeldheid binnen 
community 
 
Community 4: 
Alleen bij community 4 zien we een mix van afdelingen. Er 
zijn vier afdelingen vertegenwoordigd door vijf personen, 
Buitenaccomodaties, Vastgoedbeheer,  Vastgoedexploitatie 
en Vastgoedontwikkeling. Een persoon heeft eveneens een 
vertrouwenslijn met community 5. In community 4 worden 
de betekenissen die leven over Het Nieuwe Werken 
regelmatig besproken. Vooral het hebben van een eigen 
werkplek wordt veel besproken (stelling 3) en de personen 
4 
> Klantgerichter werken is 
een kans 
> Hoge commitment to 
change 
> Relatief negatieve 
emoties 
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binnen deze community zien het klantgerichter werken zeker als een kans. Community 4 
scoort hoog op commitment to change, en met name op normative commitment 
(gemiddeld 4,73 uit 6).  Een medewerker is het zelfs sterk eens met alle stellingen over 
normative commitment. Qua emoties is deze community negatiever, ookal zijn zij nog 
steeds positief ten op zichte van Het Nieuwe Werken. De medewerkers in community 4 
voelen zich enigszins eenzaam en teleurgesteld. 
 
Community 5: 
Community 5 is de grootste community binnen het 
informele netwerk, met 6 personen die allen werkzaam zijn 
binnen de afdeling Vastgoedbeheer. Een eigen werkplek 
wordt ook hier veel besproken en het feit dat de processen 
en het archief op orde moet zijn werd opgemerkt. Op de 
commitment to change vragenlijst wordt veel ‘niet eens niet 
oneens’ ingevuld, ookal scoort een medewerker op alle 
stellingen voor continuance commitment ‘sterk oneens’. 
Diegene is niet vanuit economisch oogpunt betrokken bij Het Nieuwe Werken. Emotioneel 
is community 5 positief en neigen naar de zelfstandige kant. 
5 
> Eigen werkplek wordt 
veel besproken 
> Veel gemiddelde 
antwoorden 
> Neigen qua emoties 
naar zelfstandigheid 
 
De voorlopige conclusie naar aanleiding van bovenstaande netwerkanalyse omvat een 
aantal opvallende aspecten. Zo komt het informele netwerk in vier van de vijf 
communities overeen met het formele netwerk, waarbij de medewerkers binnen een 
community op dezelfde afdeling werken. Deze conclusie werd ook door het ontwerpteam 
onderschreven. Daarnaast worden onderwerpen als het hebben en houden van een eigen 
werkplek en de onduidelijkheid over het veranderconcept Het Nieuwe Werken in iedere 
community besproken. In hoofdstuk wordt bovenstaande analyse verwerkt in de 
conclusies.  
Open Universiteit, L.J. Boudestijn  Afstudeerscriptie definitief 39 
5. Conclusie 
Het laatste hoofdstuk van dit onderzoeksrapport bevat de conclusie, discussie, 
aanbevelingen en persoonlijke reflectie. Allereerst worden in de conclusie de 
onderzoeksvragen beantwoord. Daarna volgt discussie over de resultaten en methoden. 
De aanbevelingen voor nader onderzoek en aan de gemeente Utrecht worden beschreven 
in paragraaf 5.3. Vervolgens wordt dit hoofdstuk afgesloten met een persoonlijke 
reflectie van de onderzoeker.  
 
5.1 Conclusie 
Het doel van dit onderzoek is inzicht krijgen in het verband tussen verschillende 
vertrouwensgroepen binnen een informeel netwerk met betrekking tot betekenisgeving, 
emotie en commitment to change. Ten einde dit doel te bereiken is een centrale 
onderzoeksvraag geformuleerd. Deze centrale vraag is opgedeeld in verschillende 
deelvragen. Deze vragen worden hieronder afzonderlijk behandeld, allereerst de 
deelvragen en tot slot de centrale onderzoeksvraag. 
 
Deelvraag 1. Welke relevante kennis en concepten zijn er bekend over de kernbegrippen; 
verandermanagement, informele netwerken, betekenisgeving, commitment to change, 
emotie en Het Nieuwe Werken? 
Er zijn vele relevante theorieën met betrekking tot de kernbegrippen. In dit onderzoek 
wordt de indeling gepland versus spontaan verandering gebruikt, waarbij veranderingen 
spontaan ontstaan in tegenstelling tot de klassieke geplande veranderingen. Een proces 
dat uit gaat van de ‘ontvanger’ die betekenis geeft aan de verandering. Emoties zijn 
interne toestanden die voornamelijk focussen op affectie (Ortony et al, 1987). Dit wordt 
gecombineerd met de definitie van commitment to change; de mate waarin een individu 
zich identificeert en betrokken is met een willekeurige organisatie/verandering (Porter, 
Steers, Mowday en Boulian, 1974). Deze kernbegrippen worden geplaatst binnen het 
veranderconcept Het Nieuwe Werken, een werkconcept dat plaats- en tijdonafhankelijk 
werken stimuleert om zo efficiënter en effectiever te werken (Bijl, 2007). 
 
Deelvraag 2. Welke communities zijn aanwezig binnen het informele netwerk waarin 
wordt gesproken over Het Nieuwe Werken? 
Middels de netwerkvraag in de Change Mirror zijn vijf communities in kaart gebracht met 
minimaal twee en maximaal zes personen per community, in totaal vallen 22 personen 
binnen deze communities. Twee communities bestaan uit medewerkers van de afdeling 
Bedrijfsbureau, één community van afdeling Facilitair, één community binnen 
Vastgoedbeheer en één gemixte community.   
 
Deelvraag 3.1. Welke betekenisgevingen over Het Nieuwe Werken leven er per 
community binnen het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe 
Werken? 
De betekenisgevingen die leven binnen DMO Vastgoed betreffen met name de 
middelen/spullen die nodig zijn om volgens het werkconcept Het Nieuwe Werken te 
werken. Daarnaast wordt de manier van werken veel besproken, zoals een eigen 
werkplek en archiefruimte. Ook de cultuur is een veel besproken thema, bijvoorbeeld de 
cultuurverandering die nodig zou zijn voor Het Nieuwe Werken en het vertrouwen dat 
nodig is van de leidinggevenden. En de aanpak van het veranderproces wordt belangrijk 
geacht, hierin komt de onduidelijkheid over het werkconcept terug. Medewerkers willen 
worden betrokken en vragen om meer informatie. Uit de beoordeling van de Synthetron-
stellingen kan een afwachtende houding van de medewerkers worden geconcludeerd, zij 
zien op de korte termijn weinig gevolgen en willen eerst weten wat Het Nieuwe Werken 
inhoudt. Deze thema’s en overige betekeniswolken zijn per community beschreven in 
paragraaf 4.7. 
 
Deelvraag 3.2. Wat voor emoties zijn gerelateerd aan de betekenisgevingen per 
community binnen het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe 
Werken?  
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Door middel van Hermans emotievraag (Hermans, 2002) in de Change Mirror zijn de 
emoties met betrekking tot Het Nieuwe Werken gemeten en per community geplaatst in 
Hermans emotiecirkel (zie figuur 15). Hieruit blijkt dat alle communities vrij positief zijn 
en neigen naar de zelfstandige kant. Community 2 is gemiddeld positiever dan de andere 
communities en community 4 is gemiddeld het minst positief. Conclusie is dat Het 
Nieuwe Werken niet als negatief wordt gezien, de emoties an sich zouden niet in de weg 
hoeven te staan voor implementatie van het werkconcept.  
 
Deelvraag 3.3. Wat is de mate van commitment to change per individu binnen de 
communities van het informele netwerk waarin wordt gesproken over Het Nieuwe 
Werken? 
De commitment to change vragen van Meyer, Allen en Smith (1993) zijn erg gemiddeld 
in gevuld. Geen van de respondenten was het sterk eens of oneens, iedereen zat in het 
redelijk of lichtelijk eens/oneens. Dit kan veroorzaakt worden door de onduidelijkheid 
over Het Nieuwe Werken. Conclusie is dat er verdeeldheid is tussen de netwerken, maar 
dat het kleine verschillen betreft. De respondenten die relatief hoog scoren zitten niet in 
dezelfde community. Over het algemeen wordt de continuance commitment to change 
het laagst gewaardeerd, hetgeen inhoudt dat de medewerkers niet uit financieel oogpunt 
betrokken zijn. 
 
Deelvraag 4. In hoeverre is er sprake van een verband, gedefinieerd als unieke en 
onderscheidende patronen van betekenisgeving, emotie en commitment to change 
tussen de verschillende communities binnen het informele netwerk waarin wordt 
gesproken over Het Nieuwe Werken? 
Het idee dat betekenisgeving, emotie en commitment to change met elkaar 
samenhangen is hoogstwaarschijnlijk, maar valt niet te concluderen met feiten uit dit 
onderzoek. Gezien de gemiddelde antwoorden, de onduidelijkheid over Het Nieuwe 
Werken en de lage response zijn resultaten met betrekking tot de kernbegrippen niet 
voldoende om eventuele verbanden hard te maken. Opvallend is wel dat qua positiviteit 
en negativiteit de kernbegrippen gelijk op gaan. Zo is in community 2 zichtbaar dat zij 
gemiddeld positiever dan de andere communities scoren op de bestaande betekenissen, 
maar ook positieve emoties voelen en de mate van commitment to change hoger is. Het 
tegenovergestelde is het geval in community 1, waar de betekenisgevingen vrij negatief 
zijn beoordeeld, de emoties gemiddeld negatiever zijn en de mate van commitment to 
change lager is. Dit mogelijke verband zou nader onderzocht moeten worden in 
vervolgonderzoek. 
 
Centrale onderzoeksvraag: Welke verbanden zijn er tussen verschillende communities 
binnen een informeel netwerk in reacties op Het Nieuwe Werken, in termen van 
betekenisgeving, emoties en commitment to change? 
Zoals bij deelvraag 4 reeds is geantwoord zijn de onderzoeksresultaten niet voldoende 
om eventuele verbanden tussen de kernbegrippen hard te maken. In overeenstemming 
met het ontwerp is een zekere samenhang tussen de kernbegrippen qua positiviteit of 
negativiteit is wel zichtbaar, met name bij community 1 en 2. Deze samenhang is echter 
gebaseerd op minimale afwijkingen van het gemiddelde en aspecten zoals oorzaak en 
gevolg kunnen hiermee niet worden benoemd. Belangrijk bij het beantwoorden van de 
centrale onderzoeksvraag is dat naast de kernbegrippen vele andere factoren van invloed 
zijn op de medewerkers en op de implementatie van het veranderconcept. Het 
ontwerpteam sprak bijvoorbeeld over eerdere verandertrajecten en bezuinigingen. Een 
eventueel verband tussen de drie kernbegrippen wordt door allerlei factoren beïnvloed. 
Waardoor het beeld dat uit dit onderzoek komt slechts een deel van de situatie weer kan 
geven. Het vermoeden dat er een verband is tussen de verschillende communities binnen 
een informeel netwerk in reacties op Het Nieuwe Werken, in termen van 
betekenisgeving, emoties en commitment to change kan met dit onderzoek niet worden 
bevestigd. 
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5.2 Discussie 
De discussie over dit onderzoek is opgesplitst in discussie over de resultaten en discussie 
over de methodologie. 
 
5.2.1 Discussie over resultaten 
Uit de betekenisgeving blijkt dat er veel onduidelijkheid over Het Nieuwe Werken heerst 
bij DMO Vastgoed. De medewerkers weten niet wat het veranderconcept inhoudt en 
kunnen de gevolgen niet inschatten. Aangezien een groot deel van de 
onderzoeksinstrumenten zich specifiek op Het Nieuwe Werken richt, vallen de 
antwoorden hierop in twijfel te trekken. Kan een medewerker zijn of haar emoties en 
commitment to change bepalen ten opzichte van een veranderconcept dat nog erg 
onduidelijk is? Deze afweging moet worden meegenomen in de validiteit van dit 
onderzoek.    
 
Naast de onduidelijkheid kan de grootte van de communities worden bediscussieerd. Van 
de 31 deelnemers die de netwerkvraag hebben beantwoord, blijven in het reciproke 
netwerk slechts 22 deelnemers over. Deze 22 deelnemers zijn verdeeld over 5 
communities, waarvan een community slechts uit 2 medewerkers bestaat. Een 
waardering als ‘unaniem oordeel’ of ‘nooit besproken’ moet daarom in het kader worden 
geplaatst van de lage response en de kleine communities. 
 
Het persoonlijke karakter van de vragen blijkt niet altijd in de smaak te vallen bij de 
deelnemers. Via het ontwerpteam is verteld dat medewerkers de netwerkvraag te 
persoonlijk vinden, slechts 31 personen hebben de netwerkvraag ingevuld. Ondanks de 
anonimiteit bij het invullen, blijkt er toch een barrière te zijn om te vertellen met wie 
informeel wordt gesproken over Het Nieuwe Werken.  
 
5.2.2 Discussie over methodologie 
De discussie over de methodologie betreft de werking van de meetinstrumenten zelf en 
niet zozeer de resultaten die daar uit voort zijn gekomen.  
 
De anonimiteit en hoge tempo van een chatsessie zijn voordelen van de methode. Een 
chatsessie heeft daarentegen ook het nadeel vrij modern en onbekend terrein te zijn voor 
sommigen. Volgens het ontwerpteam kan de lage respons onder andere gewijd worden 
aan het chatten. Met name de oudere medewerkers hadden geen affiniteit met het 
instrument. Het inloggen en de werking van het chatsysteem schrok een aantal 
medewerkers af. Ook tijdens de sessie kwamen er vragende kreten uit de kantoren en 
bleken veel deelnemers vergeten te stemmen op andermans uitspraken.   
 
Door de geringe respons op de netwerkvraag kan de uitkomst van deze vraag in twijfel 
worden getrokken. Hoe dicht benadert de uitkomst van de netwerkvraag de 
werkelijkheid? Aangezien de respons niet 100% is, zal het informele netwerk niet de 
werkelijkheid weergeven. In het onderzoek is geprobeerd de realiteit te benaderen, maar 
met een respons van 19% is dit matig. Bovendien is de vertaling van reciproke 
netwerken naar communities een veronderstelling die veel gebruikt wordt in onderzoeken 
met de Change Mirror, maar deze vertaalslag is nog niet empirisch bewezen. Desondanks 
blijken de communities, zoals deze zijn gedefinieerd in paragraaf 4.2, wel te worden 
herkend door het ontwerpteam binnen DMO Vastgoed. 
 
5.3 Aanbevelingen 
De aanbevelingen naar aanleiding van dit onderzoek zijn opgesplitst in aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek, aanbevelingen om de validiteit en betrouwbaarheid te verhogen 
en aanbevelingen voor de gemeente Utrecht. 
 
Qua aanbevelingen voor vervolgonderzoek is met name de respons belangrijk. Met een 
hogere deelname zouden de resultaten wellicht beter bij de werkelijkheid benaderen, met 
onder andere meerdere of grotere communities binnen het informele netwerk. Met een 
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hogere deelname doel ik niet zozeer op een grotere onderzoekspopulatie, maar wel op 
een hoger responspercentage. Ik verwacht dat als 80% van de onderzoekspopulatie 
deelneemt, de resultaten dichter bij de werkelijkheid zullen liggen dan bij de 19% in dit 
onderzoek. Een hogere respons zal in samenwerking met het ontwerpteam bereikt 
kunnen worden. Naast de respons zou vervolgonderzoek in de situatie van dit onderzoek 
later plaats moeten vinden. Het veranderconcept Het Nieuwe Werken was nog dusdanig 
onduidelijk dat de deelnemers de vragen niet helder konden beantwoorden. Zodra het 
meetmoment later plaats vindt, hebben de medewerkers tijd om het veranderconcept te 
leren kennen en hun betekenis er aan te geven. Naast deze betekenisgeving kunnen de 
medewerkers ook hun emoties bepalen en hun mate van commitment aan het 
veranderconcept. Aanbeveling voor vervolgonderzoek is om de resultaten statistisch te 
verwerken en analyseren, zodat eventuele verbanden hard gemaakt kunnen worden.  
 
Bij vervolgonderzoek zou ook de validiteit en betrouwbaarheid kunnen worden vergroot. 
Om de externe validiteit te verhogen zou een andere meetmethode kunnen worden 
gebruikt. Het nadeel van een kwalitatief diepgaand casestudyonderzoek is namelijk de 
lage externe validiteit. Een gevalideerd meetinstrument zou de externe validiteit kunnen 
vergroten. Een voordeel van een casestudyonderzoek is de hoge interne validiteit. Door 
samen te werken met het ontwerpteam is veel aandacht voor de interne validiteit. Maar 
ook dit kan worden verbeterd, door intensiever met het ontwerpteam samen te werken 
of de samenstelling van het ontwerpteam aan te passen. Een aanbeveling zou zijn om 
alle afdelingen en functieniveaus te vertegenwoordigen in het ontwerpteam.  
Om de betrouwbaarheid te vergroten zou een tweede meting bij DMO Vastgoed binnen 
de gemeente Utrecht kunnen plaatsvinden. Ten einde de betrouwbaarheid te vergroten 
zijn alle stappen en keuzes van dit onderzoek beschreven waardoor een tweede meting 
hetzelfde of beter kan worden uitgevoerd. Dit onderzoek is tenslotte een momentopname 
en geeft het beeld van dat moment weer. Bij een tweede meting zouden beide 
momentopnames vergeleken kunnen worden. 
 
Aanbevelingen voor gemeente Utrecht betreffen de communicatie over Het Nieuwe 
Werken. De grote onduidelijkheid die nu heerst rondom het werkconcept komt niet ten 
goede aan de verandering. Medewerkers geven aan betrokken te willen worden en willen 
meer informatie. Mijn advies voor gemeente Utrecht is dan ook om zo snel mogelijk te 
communiceren over Het Nieuwe Werken, medewerkers kennis te laten maken met het 
concept en gevolgen inzichtelijk te maken. Belangrijk hierbij is dat medewerkers een 
dialoog starten over de invulling van het werkconcept. Middels deze dialoog worden 
betekenissen uitgewisseld en worden veranderingen in gang gezet. Ook dienen 
medewerkers zelf invulling te geven aan het werkconcept, dat is tenslotte een 
eigenschap van Het Nieuwe Werken, de flexibiliteit om je eigen werk in te richten. Ik 
raad de gemeente Utrecht af om de implementatie van Het Nieuwe Werken met alleen 
managers en leidinggevenden in te vullen en het vervolgens als zandzakken uit een 
luchtballon naar de medewerkers over te brengen.  
 
5.4 Persoonlijke reflectie 
Terugkijkend op het uitgevoerde onderzoek wil ik naast de conclusies reflecteren op 
mijzelf als onderzoeker. Zo heb ik niet eerder met de Change Mirror gewerkt en ben ik 
bovendien niet werkzaam bij de gemeente Utrecht. Deze aspecten maken voor mij de 
samenwerking met het ontwerpteam en de medewerkers van Synthetron onmisbaar. Het 
ontwerpteam verschaft ‘inside-information’ en weet wat er leeft op de afdeling, zij 
vormen een sterke schakel tussen het onderzoek en de gemeente Utrecht. Daarnaast 
hebben Leo Dijkema en Karine Mijnheer van Synthetron inhoudelijke kennis over het 
meetinstrument en veel ervaring. Mijn standpunt in deze samenwerking, als 
onafhankelijke buitenstaander, blijkt daarentegen juist nuttig voor de analyse en 
onbevooroordeelde blik. 
 
Dit onderzoek heb ik uitgevoerd als eindopdracht voor mijn studie, ik heb echter niet zo 
zeer als student het onderzoeksproces doorlopen. Door de deeltijdstudie en mijn reeds 
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opgedane ervaring in mijn carrière heb ik de rol van organisatieadviseur aangenomen in 
de samenwerking met Synthetron en de gemeente Utrecht. Door regelmatig te sparren, 
inspraak van verschillende kanten mee te nemen, maar uiteindelijk zelf de beslissingen 
te nemen, was ik in lead van het onderzoeksproces. Met name de afstemming met het 
ontwerpteam heeft tijd gekost, maar was leerzaam, interessant en vooral nuttig.    
 
Achteraf gezien kan ik het afstudeertraject in twee delen opsplitsen, namelijk een 
praktische deel en het theoretische deel. Het praktische deel is de uitvoering van het 
onderzoek bij de gemeente Utrecht, de besprekingen met Synthetron en het 
ontwerpteam en de terugkoppeling naderhand. Het theoretische deel is de afbakening 
van het onderzoek, het formuleren van onderzoeksvragen, relevante theorie verzamelen 
en uiteindelijk de resultaten en conclusies opschrijven. Beide delen betreffen hetzelfde 
onderwerp, maar zijn voor mij qua uitvoering een verschil van dag en nacht. Na een 
turbulent onderzoeksproces met deadlines, veel overleg en de spanning daar omheen, 
kwam het schrijfproces waarin ik alleen achter mijn laptop zat en iedere punt en komma 
moest afwegen. Ondanks dat het beide leerzame processen zijn, gaat mijn voorkeur 
duidelijk uit naar het praktische deel. En ben ik van plan mij in de toekomst, gewapend 
met mijn diploma, te richten op de praktische kant van verandermanagement.  
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